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Resume pa dansk

Formalet med denne afhandling er at indskrive poetikken, tragedien og teateret som or-
ganisatorisk muligheds-erfaring i ledel sesdiskurserne. Det epistemol ogiske og ontolog-
ske grundlag i afhandlingen er en radikal faanomenologisk videnskabsfilosofi, der er
stagkt inspireret af den danske filosof Ole Fogh Kirkebys filosofi; og i dette regi om-
handler afhandlingen bade sprogets begramsninger, men ogsa sprogets potentialitet for
og til at erfare ledelse og organisation radikalt anderledes end vi ger i dag.

Med henblik pd, i en form for modlys, at se nogle af de udfordringer, som vi i dag star
overfor i organisatorisk sammenhaang, seger afhandlingen inspiration i vores kulturelle
redder, nemlig i det antikke Graskenland, hvor Athen i det femte drhundrede BC for-
vandledes bade religigst og styringsmasssigt, Athen blev i dette &rhundrede omdannet
fratyranni til demokrati. En af de meget store udfordringer, grakerne stod overfor, var
udfordringen om at formulere det sociale, det vil sige, de stod overfor udfordringen om
at formulere og debattere, hvad det ville sige at vaare borger i den nye bystat. | organ-
satorisk og ledel sesmaessig sammenhaang star vi i dag overfor nogle lignende udfordrin-
ger, det vil sige overfor udfordringerne om at formulere og debattere, hvad det vil sige
at vaae en god leder i samtiden og fremtidens organisationer; organisationer der efter a
sandsynlighed vil vaare fladere og mere netvaakslignende, end vi kender det i dag, i or-
ganisationer der skal vaae 'fleksible’ og ’'lagende’, i organisationer hvor medarbejder-
nes uddannelses- og vidensniveau er pa hgjide med lederens eget; hvad vil det sige at
vage en god leder, hvad vil det sige at vaare med-menneske i disse nye sammenhaange,
som vi endnu kun aner spirerene til, men som vi, i og med at vi aner spirerne til, allere-
de befinder osi.

Som en form for forandrings techne anvendte graskerne i det femte arhundrede BC tra-
gedien som et medium, hvori "formuleringen’ af det sociale kunne udfoldes. Det unikke
ved tragedien er dens form. Netop pa grund af tragediens form er den i stand til at de-
battere spraangfarlige emner og at give stemmer til mennesker, der amindeligvis ikke
bliver hart. Tragedien er altsd i stand til at debattere, hvad vi i organisatorisk sammen-
haang i mangel af bedre kunne kalde de uformelle netvaak, uden at gere krav pa at kun-
ne og g heller pa at ville blotlasgge dem; den er i stand til at debattere intriger, had,
kagrlighed, magt, sex, det gode, det onde og meget mere uden at blotlasgge eller afklaade



emnerne sprogligt. Endvidere, og meget vigtigt for afhandlingen, er tragediens ' sand-
hedskriterium’ i bund og grund etisk funderet, ’ sandhedskriteriet’ udspringer af respek-
ten og omsorgen for det andet menneske. ' Sandhedskriteriet’ vil sige, om tragedien lyk-
kes, hvilket er afhaangig af om, den har formaet at sadte tilharen i en stemning, der har
bevirket, at tilhgren er naet til en gget bevidsthed af verden, det kunne ogsa formuleres
som det, at tilharen havde laat noget; men det er et radikalt anderledes lagings begreb,
end det vi i dag kender indenfor |ledelse- og organi sationsteori.

Det er afhandlingens postulat, at vi indenfor ledelse- og organisationsteori har ’glemt’
den tragiske eller poetiske dimension. Det er derfor ogsa afhandlingens hab, at den med
sin i tale sedtelse af tragedien, poetikken og teateret kan bidrage med disse dimensioner
som muligheds-erfaring i ledel ses og organisations diskurserne.

Afhandlingen er opdelt i to dele: Del |, hvor vasgten er lagt pa en analytisk udredning af
tragedien og poetikken som forstaelsesramme for ledelse og organisation; og Ddl I,
hvor veagten er lagt pa eksemplificeringer af fortedlinger fra Tele Danmark Erhverv
fortalt i lyset af tragedien, poetikken og teateret.

Del | er opdelt i fem kapitler. Det farste kapitel * Sprogets forunderlighed’ tager afsad i
den samfundsmaessige kontekst for tragediens storhedstid, det vil sige, i de udfordringer
graskerne stod overfor i det femte drhundrede BC. | kapitlet geres rede for, hvilken aktiv
rolle tragedien spillede som forandrings techne i omdannelsen af den athenske bystat;
ligesom der drages analogier til eksempler fra Tele Danmark Erhverv og til dele af or-
ganisations- og ledelsesteori. Endvidere prassenteres to graeske begreber, der var meget
vigtige i antikken, nemlig begrebet philos, der kan betyde ’'venskab' og begrebet arete,
der kan betyde 'dyd' . Philos begrebet analyseres med henblik pa en alternativ indfalds-
vinkel til kultur begrebet indefor organisationsteori, og arete begrebet, hvor blandt an-
det Aristoteles’ dyder fra Den Nikomacheiske Etik behandles, analyseres med henblik pa
en alternativ indfaldsvinkel til de omrader, der beskadtiger sig med etik indefor ledel-
ses- 0g organisationsteorierne. Kapitel 1 giver ogsa stemme til sofisterne, fordi de var
datidens udefra kommende underviserer og laaemestre (konsulenter) i de faxdigheder
0g kundskaber, der blev vigtige for den athenske borger, hvis vedkommende skulle kla-
re sig i den nye bystat. Kapitlet praesenterer ogsa kort en af datidens vigtigste discipli-
ner, retorikken. | og med dannelsen af den demokratiske bystat blev retorikken et meget
vigtigt middél til og for at kunne klare sig i offentlige debatter; ens sociale position blev



afhaangig af ens retoriske kunnen. Endvidere praesenteres retorikken i dette kapital, fordi
retorikken i datiden, i hvert fald ifelge Aristoteles, kunne vaae moralsk neutral, et for-
hold som afhandlingen senere postulere ikke kan veme tilfaddet i dag, et forhold der
netop adskiller retorikken fra poetikken.

Kapitel 2 'Renasssance — fra tale til skrift’ udspiller sig i den periode, hvor mennesket
fik tildelt et "selv’'. Kapitlet sgger med andre ord at dykke ned i de tankegange, der op-
stod i renaessancen og oplysningstiden for at belyse ideerne bag vores vestlige viden-
skabelighed, hvis arv synes at have sat sig dybe spor ogsa indenfor ledelses- og organi-
sationsteori. En videnskabelighed der har fortraengt poetikken og tragediens ’ sandheds-
kriterium’ til fordel for retorikkens magt-strategiske sandhedskriterium. | kapitel 2 prae
senteres ogsa nogle fa teorier, der arbejder ud fra et narrativt perspektiv, ved hjadp af
enten en teater eller poetik metaforik. Disse teorier prassenteres kort for at illustrere,
hvordan disse indfaldsvinkler adskiller sig fra denne afhandlings indfaldsvinkel.

| kapitel 3 ’Poetikkens muligheder’ stadfaestes afhandlingens videnskabsfilosofiske d-
s ved hjadp af Aristoteles mestervaak Poetikken. | Poetikken deler Aristoteles trage-
dien op i seks bestanddele. Disse bestanddele overfares metaforisk til at eksemplificere
og illustrere afhandlingens videnskabsfilosofiske grundlag. | dette kapitel praesenteres
blandt andet Ole Fogh Kirkebys begrebet vulgata og volgare for at illustrere, hvad der i
afhandlingen menes med henholdsvis de dade metaforers sprog og den spontane meta-
forsform.

Kapitel 4 "Mimesis praxeos praesenterer det centrale begreb i Aristoteles’ Poetik, be-
grebet mimesis, der kan betyde 'mimen’, ’efterligning’ eller 'gentagelse’. Set i relation
til ledelses- og organisationsteori synes mimesis at kunne blive et meget vigtigt begreb,
som en metafor for vores situerethed. Mimesis er en aternativ indfaldsvinkel til diskur-
serne om ' situations bestemt ledelse’ eller 'situeret ledelse’. Det slas det fast med mime-
sis begrebet, at en ’'mimen’ aldrig kan vaae en 'mimen’ af noget samme. Vores situeret-
hed ger, at tidligere begivenheder og fortadlinger atid fortolkes og om-fortolkesi situa-
tionen, de eksisterer sa at sige kun situeret og er derfor ogsa altid abne for fortolkning. |
og med mimesis situerethed nér afhandlingen i sin bearbegjdning af mimesis begrebet
frem til, at mimesis metaforisk kan illustrere *begivenhedens abenhed for fortolkning'.
Med baggrund i tolkningen om mimesis som ' begivenhedens abenhed for fortolkning’
afrundes kapitlet med at skelne mellem ’aktiv’ og ’passiv’ mimesis. Det vil sige en skel -



nen mellem om mimesis i sin dbenhed "bevidst’ forsgger at lade sig inspirere af det
fremmede, anderledes og ukendte, det vil sige af mulighederne; eller om mimesis lukker
sig om sig selv, med det formdl at overbevise andre mennesker om at den har ret, det vil
sige lukker mulighederne ude. | afhandlingen understreges det endvidere ogsa, at hen-
holdsvis 'passiv’ og "aktiv’ mimesis det ikke er sa bevidste endda, de ligger snarere
udenfor den refleksive tankes erkendel se, som en form for vane (hexis).

| kapitel 5 trackkes de spor, der er sat i de foregdende kapitler op for at preesentere &-
handlingens egentlige |edel ses teoretiske bidrag. Kapitlet er blevet dabt ' Organisation —
Phronetiske spil” for at indikere en anden mulighedserfaring af det, vi i dag kalder hen-
holdsvis ’organisation’ og 'ledelse’. Organisations- og |edel sesbegreberne, samt disci-
plinerne om samme smelter i dette kapitel sammen til 'Phronetiske spil’. Grundet denne
sammensmeltning af begreberne 'ledelse’ og ’organisation’, skal separate anvendel ser
af begrebernei selve afhandlingen heller ikke opfattes for disciplinaat afskilte, da sam-
mentaankningen og sammensmeltningen af begreberne uundgaeligt gennemsyrer hele
afhandlingen. | dette kapitel vendes der, som titlen antyder, tilbage til Aristoteles dyd
phronesis fra Den Nikomacheiske Etik, phronesis kan betyde ’praktisk fornuft eller vis-
dom’, hvilket vil sige den situerede gode/moralske handling. | kapitlet slas teatermetafo-
ren fast. Det vi kalder ’organisation’, det vil sige den organisatoriske hverdag, kan
sammenlignes med et teater, hvor der ikke er nogen fast midte eller centrum, vi er til-
skuere og skuespillere pa samme tid, og vi indgéar altid i et spil, som vi adrig fuldt ud
kan begribe eller overskue, et spil der kun er et blandt mange andre spil, som foregar pa
samme tid og som er infiltrerede i hinanden. Teateret nages i og af forskellighed og
flertydighed, og vi er altid kastet ind i et spil. Kort og godt, i den organisatoriske hver-
dag er vi atid kastet ind i situationer, som vi ikke fuldt ud kan begribe, men som vi skal
handle i. Nar vi taler om ledelse, befinder en leder sig ofte i situationer, hvor vedkom-
mende skal tragffe beslutninger, der kan fa meget store konsekvenser for andre menne-
sker, herunder med-menneskene i organisationen, eksempelvis i forbindelse med orga-
nisatoriske forandringer. Afhandlingen postulerer, at vi i ledelsesmasssig sammenhaang
har en u-vane med at gribe forandringer, og daglig ledelse i det hele taget, an i lukket-
hed, det vil sige ved hjadp af en passiv mimesis, der afskager sig fra mulighedernes
land; et forhold der i avrigt eksemplificeres i afhandlingens Del |1 ved hjadp af forted-
lingerne fra Tele Danmark Erhverv. Men at gribe Situeret ledelse anderledes an kraever
pvelse. U-vaner kan i vaners natur ikke aandres fra den ene dag til den anden. MEN de
kan andres, hvis vi vel at maake er interesseret i at tage udfordringen op, og det farste
skridt pa vejen er ifglge afhandlingen at forsgge at erfare organisatorisk hverdag i et an-
det sprog, fordi organisatorisk hverdag erkendes i og gennem sproget. Formuleret lidt



anderledes, vi bliver nadt til, ledere bliver nadt til, at forsege at formulere radikalt andre
spergsmdl i og om organisatorisk hverdag for her igennem at dbne en sprackke til andre
og mulige erfaringer af organisatorisk hverdag. Forandring drejer sig om at stille ar
derledes spargsmdl, og om at vaare dben overfor anderledes spergsmal, ikke om at be-
svare spargsmal.

Afhandlingens Del 1l er delt op i to kapitler. | kapitel 6 'Tele-phoné prassenteres -
handlingens case, som er Tele Danmark Erhverv. Dette kapitel omhandler mine ople-
velser af nogle menneskers fortadlinger om deres organisatoriske hverdag, sammenlig-
net med oplevelser jeg har erfaret ved tidligere casestudier i Tele Danmark. Kapitlet af-
rundes med et ' stemningsbillede’, det vil sige med en fortadling, hvori jeg forsgger at
antyde, hvad der rarer sig i nogle mennesker i Tele Danmark Erhverv, nar glansen rid-
ses af glanshilledet.

| kapitel 7’ Den’glemte’ stemme’ eksemplificeres nogle af de emner, der er blevet gen-
nemgaet i afhandlingens Del | med fortadlingerne fra Tele Danmark Erhverv, ligesom
kapitlet kan siges at vaare en eksemplificering af Del |. | dette kapitel drages der blandt
andet en analogi fra Tele Danmark Erhverv til den antikke overgang fra en styre form til
en anden. Det antydes, at Tele Danmark Erhverv stadig befinder sig i en form for vea-
dikrise, hvor de sas med temmermamndene fra sammenlaggningen af de gamle stamsel-
skaber til det nuvaaende Tele Danmark, samt fra overgangen fra monopol og statseje til
et liberalt marked og privat gje. Endvidere slas det fast, at Tele Danmark Erhverv (som
mange andre organisationer) i denne forbindelse har "glemt’ den poetiske eller tragiske
dimension. Det antydes ogs, at det er den uformelle organisation eller philos-bandene,
det vil sige de uformelle sociale band, der udger det, der kaldes Tele Danmark Erhverv.
Kapitlet afrundes med en ’Inspirations kulisse', hvis hdb er en form for hjadp til selv
hjedp, nemlig hdbet om at inspirere lederene i Tele Danmark Erhverv til at stille ander-
ledes spergsmal i og om deres organisatoriske hverdag i Tele Danmark Erhverv, end de

ger i dag.



English summary

The aim of this dissertation is to enroll the poetics, the tragedy and the theater as a-
ganizational ‘opportunity-experience’ (muligheds-erfaring) in the management dis-
courses. The epistemological and ontological foundations of this dissertation are
grounded in aradical phenomenology, which is deeply inspired by the Danish philoso-
pher Ole Fogh Kirkeby. Consequently this dissertation is turned both on the limits of
language and on the languages potentiality for radical different experiences of manage-
ment and organization.

The dissertation seeks inspiration in our cultural roots, namely in the ancient Greek,
where the classical Athens in the fifth century BC was going through major transforme-
tions both religiously and ‘governmentally’. The reason for looking back at the fifth
century’s Athens is to approach some of the challenges they were facing in a kind of
‘backlight’. The Greeks were in some ways facing some of the same challenges, in an
organizational and manageria context, are confronted by to day, for instance the diffi-
cult task of formulating or wording ‘the socia’. In an antique context formulating ‘the
social’ meant: what does it take to be a citizen in the new democratic state? In today’s
organizational and managerial context formulating ‘the socia’ means formulating,
wording and debate what it means, and what it takes, to be a human being including
being a manager in today’s and in future organizations? Organizations, which in all
probability will be organized more like loose networks than we know of today, organ-
zations that have to be ‘learning’ and ‘flexible’, organizations, constituted of human
beings with very high educational levels. What does it mean to be a good manager?
What does it take to be a fellow human being in these new matters and constellations,
about which we only faintly see the seeds, but because we sense these seeds already find
ourselvesin?

In the fifth century BC the Greeks used the tragedy as a kind of transformation techne,
in which the formulation of ‘the social’ could take place. The uniqueness of the tragedy
isits style or form. Exactly because of the specific style or form of tragedy, the tragedy
was able to bring explosive issues in the city-state into discussion, and it was capable of
giving voices to people in the society, who wasn't normally heard, such as women and
slaves. In an organizational context the tragedy is therefore able to bring what could be

Vi



called the informal social networks into debate. It is able to debate intrigues, violence,
love, power, sex, the good, the evil and much more, without at any time to claim, that it
is able to uncover these matters, or at any time to expose the matters linguistically.
Further more, but not less important, the ‘truth’ or the purpose of the tragedy is ethically
founded, the ‘truth’ or purpose originates from the respect of and the solicitude of the
Other human being. The purpose of the tragedy is to bring the Other human being into a
certain kind of mood, a mood that gives the Other human being a possibility of reaching
an increased consciousness of the world. It could also be formulated as a kind of state
were the Other human being has learned something, but it is aradical different learning
concept, than we are used to or aware of in management and organizational theorizing.

The postulate of this dissertation is that we in a management and organizational context
have ‘forgotten’ the tragic or poetic dimension. Therefore it is the wish of this disserta-
tion that it, as a result of wording the tragedy, the poetic and the theater, is capable of
contributing with these dimensions as an organizational ‘opportunity-experience’ (mu-
ligheds-erfaring) in the management discourses.

The dissertation is divided into two parts. In the first part the main focus is laid on an
analytical elucidation of the tragedy and the poetic as a framework for understanding
management and organization. In the second part the weight is laid on an exemplifica-
tion of stories from ‘Tele Danmark Erhverv’ told in the light of the tragedy, the poetic
and the theater.

Part | is divided into five chapters. The point of departure in the first chapter ‘Sprogets
forunderlighed’ (The marvellousness of the language) is the historical and societal con-
text of the great period of the tragedy, which means the challenges the Greeks were
facing in the fifth century BC. This chapter is elucidating, what kind of active role the
tragedy as atransformation techne played in the development of the Athenian city-state,
and analogies from this transformation process are drawn to examples from ‘ Tele Dan-
mark Erhverv’ and part of the organization and management theories. Furthermore two
Greek concepts that were very important in the fifth century BC are presented, namely
the concept of philos, which can mean ‘friendship’ and the concept of arete, which can
mean ‘virtue'. The concept of philos is analyzed in the light of an alternative approach
to the cultural theories and studies in organization theory, and the concept of arete is
analyzed in the light of an alternative approach to these areas of organization and man-
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agement theory, which is concerned with ethics. Chapter one also gives voice to the
sophists, because the sophists in the ancient were the new teachers (consultants) from
abroad, whose job were to teach the Athenian citizens in subjects that became important
for the citizen, if he wanted to do well in the new city-state. The chapter also very
briefly presents one of those times most important disciplines, the rhetoric. Rhetoric
became a very important means for doing well in public life, which meant doing well in
public debates a citizens' socia position in the city-state became dependent on his rhe-
torical skills. The reason for presenting rhetoric in this chapter is also that rhetoric, with
reference to Aristotle, at that time could be morally neutral, a fact that cannot be valid
today, and a circumstance that distinguishes rhetoric from poetic.

Chapter two ‘Renaessance — fra tale til skrift' (Renaissance — from speaking to writing)
takes place in that period where human beings constructed the ‘selves’. The chapter
seeks beyond the thoughts that came into existence during the Renaissance and the En-
lightenment, because these thoughts and ideas have had an immense influence on our
Western scientific thoughts, and left deep marks in organization and management the-
ory. A scientific basis that seems to have ousted the poetic and/or the purpose of the
tragedy favour of the power-strategic clam of truth belonging to rhetoric. Chapter two
is also presenting some of the theories which have a narrative approach on organization
and management, and at the same time use either the poetic or the theater metaphori-
cally. These narrative approaches are very briefly presented with the object of illustrat-
ing in which way they are different from the approach in this dissertation.

Chapter three ‘Poetikkens muligheder’ (The opportunity of the poetic) illustrates the
philosophy of science, on which this dissertation is grounded, this is done by a meta-
phorical use of Aristotle’s masterpiece The Poetic. In this chapter Ole Fogh Kirkeby’'s
concepts vulgata and volgare are also presented to illustrate what both ‘ dead metaphors’
and ‘ spontaneous metaphors’ in the dissertation means.

Chapter four ‘Mimesis praxeos (Mimesis praxeos) presents the key concept in Aris-
totle’s Poetic namely the concept of mimesis. ‘Mime’, ‘imitation’ or ‘repetition’ could
be a trandlation of mimesis. In organizational and managerial context mimesis seems to
have a potentiality of being a powerful metaphor for situatedness. Mimesis is an dter-
native approach to discourses concerning ‘situated management’. With the concept of
mimesis it is stated in the dissertation that a ‘mime never can be a ‘mime’ of ‘the
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same’. Our situatedness causes that events and stories from the past always will be in-
terpreted and reinterpreted in the given situation, past events and stories exist so to
speak only situated, and they are always open to interpretation. Because mimesis always
will be situated, the dissertation claims that a metaphorical use of mimesis can illustrate
‘the event’ s openness to interpretation’. In the light of the interpretation of mimesis il-
lustrating ‘the event’s openness to interpretation’ this chapter is closing with a distinc-
tion between ‘active’ and ‘passive’ mimesis. The distinction between ‘active’ and *pas-
sive’ mimesis implies a distinction between a case where mimesis in its openness ‘in-
tentionally’ tries to let itself inspire by the unknown, unfamiliar and different, which
mean that it istrying to let itself inspire by the opportunities; and a case where mimesis
is locked up around itself, with the one goal of convincing others about its own unique
access to the truth, meaning that it excludes other opportunities. The dissertation fur-
thermore stresses, that ‘active’ and ‘ passive’ mimesis respectively, might not be so con-
scious after all, they are more likely to be ‘placed’ outside our reflexive mind, as a kind
of habit (hexis).

In chapter five the trails left in the previous chapters are put together in a chapter, which
can be said to represent the theoretical management contribution of the dissertation.
This chapter is named ‘Organisation — Phronetiske spil’ (Organization — Phronetic
games) to indicate another ‘opportunity-experience’ of what we to day call ‘organiza-
tion” and ‘management’ respectively. The concepts of organization and management
melt together to ‘Phronetic games' in this chapter. The chapter is inspired by the Aris-
totelian virtue called phronesis, from The Nicomachean Ethics, phronesis can be inter-
preted as ‘practical wisdom’, which means the situated good and right action. In this
chapter the metaphorical use of the theater is put into light. What we call ‘ organization’
or rather the organizational everydayness or everyday life, can be compared with a
theater. A theater without at fixed center, we are both at the same time actors and audi-
ence, we are always taking part in a game, which we never fully can comprehend, sur-
vey or foresee, a game that is taking place aongside a lot of other plays which are tan-
gled together. The theater lives or exists in and by difference and ambiguity, and we
will always be thrown into a play. In short, in our organizational everydayness we are
aways thrown into a game that we cannot fully comprehend, but a game in which we
have to act. When we speak about management it is clear that a manager often will find
himself in situations where he has to make decisions that can cause great consequences
for others, including the fellow human beings in the organization, for instance in rela-
tion to organizational changes. This dissertation postulates that we in a managerial con
text have a bad habit of facing changes, and management in general, from a position



characterized by ‘passive’ mimesis, meaning that we shut out the land of opportunities;
a postulate that is exemplified in the second part of the dissertation, by the stories from
‘Tele Danmark Erhverv’. To face situated management from a different angle needs a
lot of practice, bad habits are not changed over night. BUT bad habits can be changed if
we have an interest in doing so, and the first step is to try to experience the organiza-
tional everydayness by another language, because organizational everydayness is expe-
rienced by and through the language. Or expressed in another way, we have to try to
formulate radically different questions in and about organizational everydayness be-
cause thisis the only way to open a fissure to other and possible experiences of organ
izational everydayness. In short changes are about asking different questions and being
open to different questions, not about answering questions.

The second part of the dissertation is divided into two chapters. Chapter six ‘Tele-
phoné (Tele-phoné) presents ‘ Tele Danmark Erhverv’, which is the empirical case of
the dissertation. This chapter deals with my experiences of the stories told by some peo-
ple in Tele Danmark Erhverv about their organizational everyday life, stories that are
compared to former case studies | have made in Tele Danmark. The chapter is closed by
a poetic description in which I’'m trying to hint at what some people in ‘ Tele Danmark
Erhverv’ felt, when the surface of the picture postcard was scratched.

In chapter seven ‘Den “glemte’” stemme’ (The ‘forgotten’ voice) some of the objects
from part one is being exemplified by the stories from ‘' Tele Danmark Erhverv’. In this
chapter is drown an analogy from ‘Tele Danmark Erhverv’ to the classical Athenian
transformation from one governmental form to another. It is indicated that ‘Tele Dan-
mark Erhverv’ still is struggling with a kind of value crises, a value crisis which roots
stem from the merger of the old telecommunication companies in Denmark, and from
the transformation from monopolized marked conditions to liberalized marked condi-
tions. It is aso stated the ‘Tele Danmark Erhverv’ (like many others organizations) in
connection with this transformation have ‘forgotten’ the tragic or poetic dimension. In
this chapter it is also indicated that it is the informal organization or the philos bonds,
meaning the informal social bonds that in reality form what is called ‘Tele Danmark
Erhverv’. The chapter is closed by an ‘Inspirations kulisse’ (a Scenery of inspiration).
The hope of this Scenery is to inspire the management in ‘ Tele Danmark Erhverv’ to a
kind of help to self-help. The hope is namely to inspire the management to formulate
and to ask different questions in and about their organizational everyday life, than they
are used to today.



Forord

Det var med hadb og optimisme samt forventningens spaandthed i maven, at jeg en mark
og kold november morgen i aret 1995 for farste gang tradte ind i og lod mig opsluge af
den brutale og bastante bygning, hvis labyrinter af gange, der ma vaae tiltasnkt Mino-
tauros, farte mig til mit midlertidige ophold de naeste tre ar, rum 20a i bygning 13. Jeg
husker tydeligt rum 20a denne farste dag. Det var lille, men rummeligt og tomt nok til
at det svarede igen pa enhver bevasgelse. Rummet og jeg skulle hvis vende os il hinan-
den, taankte jeg; og de nasste dage bragte jeg rummet offergaver sa som blomster, beger,
billeder og ommableringer. Derefter begyndte min opdagel sesrejse udi labyrinten, ud af
labyrinten og ind i mange andre krydsende labyrinter.

Denne afhandling har taget form pa en laangere inspirerende, uforudsigelig, my(s)tisk og
til tider euforisk rejse, der i erindringen har sat sig spor pa godt og ondt. Pa denne rejse
har nogle begivenheder og personer haft vaesentlig indflydelse pa, hvordan afhandlingen
har skrevet sig. | denne sammenhaang Vil jeg gerne rette en tak til Jaap Bootsman i Tele
Danmark Erhverv samt de mennesker i Tele Danmark Erhverv, der gav sig tid til at
fortadle mig om deres organisatoriske hverdag. Endvidere en stor tak til Colin Gill, der
med sin invitation gjorde det muligt for mig at tilbringe otte vidunderlige og uforglem-
melige maneder som visiting scholar ved University of Cambridge; herunder ogsa en
stor tak til Wolfson College, Cambridge for at lade mig tage del i det inspirerende liv pa
colleget. Min dybeste respekt og tak gadder Ole Fogh Kirkeby, der gennem hele forl &
bet har stettet, inspireret og opmuntret mig, samt ladet mig vaare den jeg er; uden hans
tro pa projektet og mig havde denne afhandling ikke skrevet sig. En varm tak til Saren
R. Nymark, der udover at lasse korrektur pa afhandlingen, har vaaet min trofaste stette
0g en ivrig organisations- og ledelsesteoretiske sparringspartner gennem hele forl gbet.
Tak til min ven Sgren Hansen for spaandende diskussioner. Og tak til Dorte Madsen for
at lasse korrektur pa det engel ske.

Aalborg, mg 1999
Anna Gitte Lund
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Exordium

I ndledning

L edelsesfilosofi er en forholdsvis ny disciplin indenfor organisations- og |ledel sesteori
diskursen. Vi har hidtil dyrket videnskab om ledelse men ikke som sadan konfronteret
ledel sesbegrebet og ledel ses-praxis fra en filosofisk synsvinkel. Alene det, at der er op-
staet en disciplin, som vi kalder 'ledelsesfilosofi’ indikerer, at der i samfundet tilles
aandrede krav til det at lede; hvad vil det eksempelvis sige at vaare en god leder i samti-
den og fremtidens organisation? Hvilke krav stilles der til lederen? Hvad er det menne-
Sket, lederen, skal kunne, hvad er det for nogle menneskelige egenskaber, faardigheder
og vaner, der kunne blive, og maske allerede er af essentiel betydning for den gode le-
der?

En ting er sikkert, vi, borgerne i samfundet, uanset vores relation til en pagaddende or -
ganisation, accepterer ikke pame ta pa bundlinjen for enhver ’pris’; 'omkostningerne
kan blive for hgje, siger vi, vi stiller nogle etiske og moralske krav til virksomhedslede-
re, som hidtil ikke har varet patale og derfor heller ikke aktuelle i ledel sesdiskursen.

Nu er denne afhandling ikke et studium udi etik eller etisk virksomhedsledelse. Den er |
stedet et studium udi, hvordan det kunne vaae muligt at erfare organisation anderledes,
end vi gar i dag. Etik kravet er nemlig ikke det eneste krav som lederen konfronteres
med. Organisationer skal blandt andet ogsa vaae fleksible og eller laarende.

Fleksibilitets kravet kan blandt andet ses som et udslag af en galopperende videnskabe-
lig og teknologisk udvikling, hvis tunge maskineri er svea at aandre af kurs, nar det farst
er kommet op i hastighed. Den teknologiske udvikling, hvis forandringshastighed har
vaget eksponentielt stigende i dette &rhundrede, har medfart, at en organisations overle-
velsesevne afhamnger af organisationens evne til at omstille sig hurtigt, det vil sige &-
haanger af, hvor fleksibel den er. Derfor er det at lede ikke laangere en fastlagt dagsor-
den. Dagsordenen aandres konstant, og en leder ma hele tiden veare beredt pa at skulle
handle i nye ukendte og uforudsete situationer.



Fleksibilitetskravet har ogsd medfert, at vi ser andre og nye organisationsformer vokse
op. Det er efterhanden en amen antagelse, at flade organisationer er mere innovative og
kan omstille sig hurtigere til aandrede forhold end mere hierarkisk opbyggede organisa-
tioner; ligesom netvagrkslignende organisationer har spraangt ideen om organisationén,
netvaakslignende organisationer eksisterer kun i flertal, de har ikke nogen fast midte
eller centrum, men aandres konstant. Hvad indebagrer disse aandrede organisationsformer
for det at lede? Hvad vil det sige at vaae leder under disse forhold, og hvilke krav stiller
det?

Fleksibilitetskravet haanger sammen med kravet om, at en organisation skal vaae laaen
de. Idealet pa en organisation som er laaende er en organisation, der bestar af kreative,
innovative og helst hgjt uddannede medarbedere, der kan tragfe beslutninger og handle
selvstaandigt. Men hvordan leder man sdledes, at der pustesild i disse glader? Og hvad
indebaarer det at lede, hvis denne ild skal flamme? En anden ting er, hvordan leder man
mennesker, der uddannel ses- og vidensmaessigt er pa niveau med en selv? Disse menne-
sker finder sig nemlig ikke i hvad som helst, de stiller krav, og faler de sig darligt be-
handlet, finder de ganske enkelt et nyt job. Efterspergsien efter dygtig og hgjtuddannet
arbejdskraft er nemlig stor, og prognoserne siger, at disse mennesker vil blive en ’man-
gelvare’ i fremtiden. Endvidere betragter de fleste af disse mennesker sig ikke som livs-
tidsansatte i en organisation, nar de sadter sine ben der for ferste gang, disse mennesker
en som sadan indbegrebet af fleksibilitet, de kan omstille sig, og de sgger nye udfor-
dringer.

Meget kortfattet kan alle disse krav sammenfattes til, at vi i dag stér overfor udfordrin-
gen om at formulere andre og radikalt anderledes mader at erfare organisation og ledel-
se pa. Vi stér med andre ord overfor udfordringen om at turde at vaare abne overfor erfa-
ringer af organisation og ledelse, der maske vil stride mod, hvad vi betragter som viden-
skabeligt, rationelt og fornuftigt i dag.

Med baggrund i ovenstaende drejer afhandlingens overordnede problemstilling sig om
kunsten at stille aktive spargsmal, hvis formulering og svar kraever et andet sprog at er-
fare organisatorisk hverdag i og gennem, end det sprog vi har for vane at erfare organi-
sation og ledelse i, i dag. Afhandlingen praesenterer derfor sin problemstilling som fal-
ger:



Hvordan kan vi aktivt forsgge at forholde os abne overfor nye og anderledes spargsmal,
nar det drejer sig om organisation og ledel se?

| afhandlingen er udfordringen grebet ved at sege inspiration i den vestlige kulturs rad-
der, nemlig det antikke Graskenland. Mere specifikt i tragedien som form, i &rhundredet
for tragediens storhedstid og ikke mindst i Aristoteles mestervaak Poetikken hvori han
behandler tragedien. Formalet med at sgge tilbage til det greeske er ikke et romantisk
héb om at genskabe noget forgangen; formalet er snarere at se det graeske og de udfor-
dringer de stod overfor dengang i en form modlys, hvor eksempelvis gra&kernes udfor-
dring om at formulere det sociale i den nye demokratiske bystat kan sammenlignes med
en af de meget store udfordringer, som vi i organisations- og ledelsesregi star overfor i
dag, nemlig udfordringen om at formulere det sociale nar vi taler og erfarer organisation
og ledelse. Hvad vil det eksempelvis sige, og hvad indebaarer det at vaare leder i samiti-
den og fremtidens organisationer? Hvad vil det i det hele taget sige at vaae (med-
)menneske i samtiden og fremtidens organisationer, og hvad indebager det?

Videnskabelig indfaldsvinkel

Videnskabsfilosofisk naaes afhandlingens eufori af den danske filosof Ole Fogh Kirke-
bys filosofi. Det vil sige, at det kan haevdes, at jeg eksempelvis lasser Aristoteles, De-
leuze og diverse organisations- og ledelsesteorier gennem min fortolkning af Ole Fogh
Kirkebys filosofi. Afhandlingens epistemol ogiske og ontol ogiske udspring er med andre
ord dybt inspireret af Ole Fogh Kirkebys filosofi, hvilket vil sige, at afhandlingens vi-
denskabsfilosofiske udspring er en radikal fasnomenologisk filosofi, om hvilken nogle
anvender betegnel sen en post-post-moderne filosofi.

Den empiriske inspiration til og indvirkning pa afhandlingen er i sin praktiske udfoldel -
se foregaet som det, der klassificeres som et single case studium, udfert som interviews
med 20 forskellige mennesker i Tele Danmark Erhverv; i alt 18 interviews, hvoraf 17
blev foretaget som enkeltinterviews pa de respektive menneskers kontorer, medens et
blev foretaget som et gruppeinterview, hvor tre mennesker blev interviewet sasmmen. De
20 interviewede mennesker omfattede bade mennesker med ledelsesansvar og menne-



sker uden ledelsesansvar. Interviewformen var delvis ustruktureret, det vil sige, at der til
ale interviews var udarbejdet en i punktform meget overordnet interviewguide, hvor
nogle punkter gik igen ved alle interviews, medens andre blev aandret undervejsi forl -
bet. Alle interviews blev foretaget i foraret 1997; og pa et opsamlings made med nogle
af deinterviewede ledere, som blev afholdt i efterdret 1997, fik de og jeg en feedback pa
nogle af deting, som jeg var kommet frem til gennem m ne interviews.

Formuleret anderledes, i foraret 1997 rejste jeg rundt til forskellige egne af landet for at
tale med nogle forskellige mennesker, der var ansat i Tele Danmark Erhverv. Formdlet
med disse samtaler var, at de mennesker, som jeg talte med, skulle fortadle mig noget
om en sterre organisatorisk aandring, samt om deres organisatoriske hverdag generelt.
Det vil Sige, jeg var interesseret i det enkelte menneskes fortadling om, hvordan ved-
kommende havde oplevet, og hvad vedkommende havde fait i forbindelse med en starre
organisatorisk forandring, samt ikke mindst, det enkelte menneskes fortadling om sin
organisatoriske hverdag. Kunsten ved denne form for sasmtaler er at forsgge at skabe en
dben og aktiv samtalesituation. En samtalesituation der som minimum kraever, at man
(her jeg) ved nok om organisationen til at holde sin mund, det vil sige, at man har sat sig
grundigt ind i organisationens historie og hverdag gennem diverse skriftlige kilder, her-
under interne dokumenter, der i det konkrete tilfadde gav et godt indblik i det tekniske
sprog omkring telefonapparater med mere; med andre ord kreever en dben og aktiv
samtalesituation som minimum, at man i respekt for sin samtalepartner har forsegt at
sadte sigind i nogle af de ting, der omfatter samtal epartnerens organisatoriske hverdag,
inden selve samtale situationen finder sted; hvilket naturligvis ogsa var tilfaddet, inden
jeg pabegyndte mine rejser rundt i landet.

Afhandlingens opbygning

Som det maske allerede er bemaaket, er afhandlingen opdelt efter to forskellige prin-
cipper. Et latinsk princip, der falger retorikkens (Ciceros') forskrift for, hvordan en tale
skal bygges op; og et samtidigt princip, der falger de amindelige videnskabelige for-
skrifter for, hvordan videnskabelige tekster skal prassenteres og struktureres for at blive
betragtet som videnskabelige. Farst ganske kort de latinske overskrifter, der felger Cice-



ros'* forskrifter for, hvordan en tale skal opbygges: exordium betyder ’indledning’, og
det er det som jeg er i gang med nu; narratio, der betyder 'beretning’, omfatter kapitel 1
" Sprogets forunderlighed’; divisio, som betyder *opdeling’, omfatter kapitel 2 *Renaes-
sance — fra tale til skrift’; confirmatio, der betyder ’'bevisfarelse’, omfatter kapitel 3
'Poetikkens muligheder’, kapitel 4 '"Mimesis praxeos og kapitel 5 'Organisation —
Phronetiske spil’; confutatio betyder 'gendrivelse’, og ved gendrivelse er vi ovre i &-
handlingens anden del, det vil sige i kapitel 6 'Tele-phoné€ og kapitel 7 'Den 'glemte
stemme’; conclusio betyder afslutning, og er, som overskriften antyder de ord hvormed
afhandlingen dlutter af .

Efter det andet maske mere samtidige princip er afhandlingen opdelt i to dele. Del | som
kan siges at vagre afhandlingens bidrag til den teoretiske diskurs, og Del 11, som kan 9-
ges a vage empiriens eksemplificering af den teoretiske del og omvendt. Kapitel 1
'Sprogets forunderlighed’ prassenterer tragedien og den samfundsmaessige kontekst,
hvori den havde sin storhedstid. Tragedien blev i antikken anvendt som en form for for-
andrings techne, og det er i dette modlys, at den synes specidl interessant for samtidens
organisationer. Udover at to andre graeske begreber, nemlig philos, der kan betyde 'ven-
skab', og arete, der kan betyde "dyd’, begge begreber, der synes at kunne vaae essen
tielle i forbindelse med samtidens organisationer og maden man leder dem pd, behand-
les den antikke disciplin 'retorik’ ogsa, fordi retorikken synes at have taget en anden
dregining siden da. Kapitel 2 'Renaessance — fra tale til skrift’ omhandler tamkningen i
den periode, hvor rgdderne til vores videnskabelige virkelighed blev sat. Kapitel 2 be-
handler med andre ord fundamentet for, hvad vi stadig den dag i dag i udstrakt grad be-
tragter som videnskabeligt inden for organisations- og ledelsesteori. Kapitlet behandler
0gsa meget kort nyere teorier indenfor organisationsteorien, der ligesom afhandlingen
seger inspiration i teatermetaforen og eller poetikken, for herefter at prascisere hvorledes
afhandlingens indfaldsvinkel eller bidrag til organisations og ledelses diskurserne ai-
skiller sig fradisse. Kapitel 3 'Poetikkens muligheder’ praesenterer ved hjadp af Aristo-
teles’ Poetik, og hans behandling af tragedien, afhandlingens videnskabs filosofiske af-
sad. Kapitel 4 "Mimesis praxeos giver mulighed for, ved hjadp af tragediens ngglebe-
greb mimesis, at praesentere en aternativ erfaring af Situeret ledelse, ligesom kapitlet
stiller spergsmalstegn ved vores dbenhed overfor nye muligheder, det vil sige, hvorfor
er vi ikke sa dbne, fleksible og laarende, som vi maske i grunden gerne ville vagre. Ka-

! For en yderligere uddybning af Ciceros' forskrifter for, hvordan en tale skal bygges op se Cicero (1998).
De graeske betegnelser for talens dele er: prooimion (indledning), diegesis (beretning), prothesis (opde-
ling), pistis (bevisfarelse), eenkhos (gendrivelse), epilogos (afslutning) (Hindsholm, 1998).



pitel 5’ Organisation — Phronetiske spil’ er afhandlingens egentlige bidrag til organisati-
ons- og ledelsesteori diskursen. Kapitlet forsager at bidrage med en alternativ erfaring
af, hvad organisation og ledel se eventuelt kunne blive. Kapitel 6’ Tele-phoné’ er en ind-
faring i mine erfaringer fra samtalerne i Tele Danmark Erhverv, der munder ud i min
fortolkning af, hvad den organisatoriske hverdag i Tele Danmark Erhverv ogsa indebee
rer, ndr glansen ridses af ’glansbilledet’; en tolkning, der preesenteres ved hjadp af et
stemningsbillede. Kapitel 7 'Den 'glemte’ stemme’ er en eksemplificering af mine stu-
dier i Tele Danmark Erhverv ved hjadp af teateret, tragedien og de graeske begreber fra
afhandlingens Del |, og omvendt. Endvidere munder kapitlet ud i en ’Inspirations kulli-
se', hvor budskabet til lederne i Tele Danmark er, at de skal gve sig i at formulere og i
at stille andre spergsmal bade i og om den organisatoriske hverdag. Det afsluttende ka-
pitel kan betragtes som en afrundings scene, hvor "bolden” med baggrund i afhandlingen
spilles videre.



Narratio

DEL |

Kapitel 1. Sprogetsforunderlighed

"Man isastorytelling animal by nature.”

Umberto Eco, 1994: 13.

Indenfor samfundsvidenskab generelt, herunder erhvervsgkonomi, nyere organisations-
teori og ledelsesteori er man begyndt at beskadtige sig med narrativiteten; det vil sige,
med fortadlingerne i og om organisationen, med kampene mellem fortadlingerne, med
de organisatoriske virkeligheder og erfaringer som skabes gennem fortadlingerne. Som
et pA mange mader manifesterende eksempel kan naevnes Mary Jo Hatch, der med sin
grundbog? i almen organisationsteori har i tale sat eller virkeliggjort narrativiteten som
en disciplin eller *skole’ indenfor organisationsteorien. Faktisk papeger Mary Jo Hatch,
at aleindfaldsvinkler til organisationsteori er narrativer, men som hun skriver i indled-
ningen til sin bog:

" Any narrative depends upon the perspective and location of its author” (Hatch, 1997: vii).

og der er da ogsa en vasentlig forskel pa, hvor eksplicit en rolle narrativiteten spiller
indenfor forskellige indfaldsvinkler (nogle indfaldsvinkler pastar faktisk stadig, at den
ikke spiller nogen vaesentlig rolle, eller alternativt *afgraanser’ disse indfaldsvinkler sig
fra’den form for uvidenskabeligt stgj’). Men Mary Jo Hatch kan med sin bog siges at
have gjort de narrative indfaldsvinkler legitime indenfor *almen’ organisationsteori.

% Den nyeklassiker’, der her er tale om er: Hatch, Mary Jo (1997). Organization Theory — Modern, Sym
bolic, and Postmodern Perspectives. New Y ork: Oxford University Press.



Meget kort og meget overordnet kan narrative indfaldsvinkler til organisationsteori og
til organisationsstudier siges at udgare mindst tre former. En af formerne er organisati-
onsstudier skrevet pa en litterag made, det vil sige, at selve maden eller stilen noget
prassenteres pa kan sammenlignes med méaden, en roman skrives pa. Romanformen ad-
skiller sig fra den strenge form, som nogle sakaldte objektive videnskaber benytter sig
af, ved at det sprog som romanformen benytter gerne ma vaare metaforisk og falelsesla-
det (eksempelvis: Burrell, 1997; Fuglsang, 1998). En anden form for narrative indfalds-
vinkler til organisation er de studier, der indhenter fortadlinger i og fra organisation, det
vil sige studier, hvor det er de fortadlinger, som menneskene i organisationen fortadler,
der er vassentlige, herunder de menneskers fortadlinger, som almindeligvis ikke bliver
hart, og fortadlinger, der indeholder emner, som ofte taburiseres for eksempel magt og
sex (eksempelvis: Boje, 1995; Gagliardi, 1996). En tredje form for narrative indfalds-
vinkler er de studier, der betragter organisatorisk liv eller hverdagserfaring, som det der
konstitueres gennem fortadlingerne i organisationen, og organisationsteori som forted-
linger (eksempelvis. McCloskey, 1990; Nymark, 1999; Weick, 1995) (Czarniawska,
1997). Men det er min holdning, at man skal passe meget pa ikke at for skelne skarpt
mellem disse tre former, fordi en del teoretikere bevaager sig i flere af formerne og pa
graanserne af dem (eksempelvis: Boje, 1995; Burrell, 1997; Fuglsang, 1998; Kirkeby,
1998b; Nymark, 1999). De narrative indfaldsvinkler udvikles og andres hele tiden,
hvilket denne afhandling forhabentlig vil blive et led i.

At interessere sig for sproget og fortadlingerne er imidlertid ikke noget nyt faanomen.
Allerede i det antikke Graskenland var man utrolig optaget af sproget, eller som Simon
Goldhill skriver:

"Fifth-century Athensistruly the city of words” (Goldhill, 1994 75).

Det femte &rhundredes® Athen befandt sig i overgangen fra en styreform til en anden
styreform. Athenerne var pa vej vak fra tyranni og fast forankret tro pa de Olympiske
Guder til en demokratisk bystat, hvor ordet og sproget blev vigtigere end nogen sinde.
Ordet og sproget blev et meget vigtigt middel, hvormed den athenske borger kunne for-
bedre sin sociae position i bystaten, endvidere var det det middel, hvormed en borger
skulle forsvare sig, hvis vedkommende blev stillet for retten. Den skaarpede interesse for

% Né&r jeg efterfalgende skriver ' det femte &rhundrede’, skal det |aeses som: ’ det femte &rhundrede far vo-
restidsregning’.



ordets magt bevirkede ogs3, at der i det femte &rhundrede blev indfart en disciplin udi
kunsten at holde taler, nemlig den disciplin vi kender som ’retorikken’. Endvidere hav-
de de graeske tragedier deres storhedstid i det femte arhundrede. Faktisk varede disse
tragediers storhedstid mindre end et &rhundrede, men de blomstrede pracist i den perio-
de, hvor Athen forvandlede sig til demokratisk bystat. Tragedien kan siges at have vazret
en a datidens forandrings techner i overgangen fra en samfundsform til en anden. De
tragedier, der blev skabt i Athen i denne periode havde denne overgangs vokabular og
spaandinger indbygget i sit stof. Simon Goldhill skriver:

" ... the tragedies produced in the city seem to draw on the vocabulary, issues, and power
struggles of that developing civic language. Tragedy’s moment, tragedy’s force, is in the
articulation of the struggles of the city’ sdiscourse” (Goldhill, 1994: 77-78).

Tragedierne synes saledes at vagre et medium, hvori de mere ' spramngfarlige’ aspekter af
den athenske hverdag kunne behandles, debatteres og diskuteres.

Hvis vi et gjieblik betragter tragedien som genre fra en mere samtidig organisatorisk
synsvinkel, kunne vi i en overfart betydning maske se antydninger af, at tragedien teg-
ner et pa samme tid uklart, men ogsa rammende billede af den side af vores organisato-
riske hverdag, som vi amindeligvis ikke taler om — og som det maske, ud over at vi har
tabuiseret den, i virkeligheden er meget sveat at (be-)gribe specielt ved hjadp af vores
gaangse sprogbrug. Seren Nymark skelner mellem 'formelle’ og ’'uformelle’ fortadlinger
i og om organisation (Nymark, 1999). De formelle fortadlinger kan siges at praesentere
en form for glanshillede af organisationen og organisatorisk hverdag, det er fortadlinger,
der omhandler det image man gerne vil give udad til eksempelvis, 'vi er en miljerigtig
organisation, der ssdter medarbejderne i centrum’; de formelle fortadlinger kan eksem
pelvis ogsa vaae fortadlinger i organisationen om, hvordan man respekterer hinandens
sma saaheder, om hvordan der er plads til alle. | forbindelse med tragedien er de for-
melle som sadan uinteressante, tragedien debatterer de uformelle fortadlinger uden at
gere krav pa at kende eller ville afdaskke ' sandheden’. De uformelle fortadlinger er ofte
'vage' forstaet som 'at det var vist noget med’, men denne 'vaghed’ ger dem ofte 'kla-
re’, fordi de trods deres uklarhed giver os en fornemmelse af eller anelse om det kom-
pleks af lidelser, magtkampe, kaalighed og had, der ligger bag mange beslutninger og
handlinger; pa mange mader bekragfter de uformelle fortadlinger os om, at sagen ikke er
sa lige til endda. Eksempelvis: en medarbejder bliver bedt om at pakke sine ting og ga
Den formelle fortadling om, hvorfor det skete kunne foreksempel vaare: den tidsbegraat



sede ansadtelse udlagb alligevel, og hun traf nogle valg, der gjorde, at vi ikke kunne be-
holde hende. Den uformelle fortadling kunne derimod vaare: det var vist noget med, at
hun kom pa kant med en af de meget magtfulde ledere; lederen havde vist en affaae
med en anden kvinde i organisationen, som ikke brad sig om hende, der blev af skediget;
det kulminerede vist med, at hende der blev afskediget ikke var blevet informeret om et
mgde, som hun skulle deltage i sammen med den magtfulde leder, og da hun sa i sidste
gieblik blev informeret, blev hun nadt til at melde afbud, fordi hun pa davagrende tids-
punkt havde lovet sig vak i en eller anden anden vigtig sasmmenhaang, og s var det vist
noget med, at lederen ringede og truede hende med, at hvis ikke hun kom til hans mede,
sa ville det fa meget store konsekvenser for hendes fremtidige karriere — og det ma det
jo siges at have faet, hun er her i hver fald ikke laangere. Den uformelle fortadling kan
siges at ridse glansen af den formelle fortadling, uden overhovedet at forsage eller at g-
ve udtryk for at kunne blotlagyge alt, den uformelle fortadling efterlader os uden noget
egentlig svar, men kun med en masse stof til eftertanke. Med andre ord befinder trage-
dien sig i stormens gje, der hvor det ger ondt, der hvor magtkampene foregér, der hvor
vi lider, der hvor vi overstrammes af glasde, der hvor passionerne har frit |@b, der hvor
det er svaat det at finde rationelle begrundelser. Men tragedien er virkelig, og tragedien
er sand, i og med vi ofte befinder osmidt i den i vores organisatoriske hverdag.

Tragedierne blev opfart pa store drama festivaler i Athen, der blev holdt til aae for gu-
den Dionysus”. Tre tragedier blev udvalgt til at blive opfert pé festivalen, hvorefter dis-
setre tragedier keanpede om prisen som den bedste.

* “Dionysus was identified by Athenians as (i) god of wine miracles, who gave them the vine and taught
them how to make wine; (ii) god of wild nature, particularly associated with luxuriant plant growth and
with some wild animals (lion, snake, bull), and in cult honoured by phallophoric processions displaying
the god’ s power over sexuality; (iii) god of ecstatic possession, characterised by the behaviour of women
worshippers taking on the role of maenads; (iv) god of the dance, in company with satyrs and nymphs
and/or maenads; (v) god of masking and disguise, often represented on vases by a mask as the object of
worship; (vi) god of mystic initiation, who offers his worshippers the possibility of blessing in an after-
life. These categories of course overlap, and all are relevant for a discussion of Dionysus as theatre god
... All Greek gods resist easy categorisation, but Dionysus' multiform and elusive nature seems to have
lent itself to the development of performance traditions of exceptional sophistication and complexity. As
time went on, and as the regular instantiation of myth at the dramatic festivals contributed in influential
ways to the imaginative life of successive audiences, Dionysus took on a specifically theatrical persona.
He had of course been the object of cult and the subject of myth long before drama came into being, but it
should not surprise us if the dramatic performances came to be seen as reflecting every aspect of his
unique personality —as if he had always been the god of theatre” (Easterling, 1997a: 45 & 53).
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P4 disse drama festivaler blev der ogsd opfert komedier. Det er ofte blevet haevdet, at en
af de store forskelle mellem komedien og tragedien ligger i, a komedien til forskel fra
tragedien henvender sig direkte til publikum. Men forskellen skal snarere findes i mé-
den, det vil sigei tonen, stilen og sproget, de hver isax henvender sig til publikum pa
(Easterling, 1997b). Bade komedien og tragedien henvender sig til publikum, men tra-
gedien gar det pa en mere gribende eller falelses intensiv made. Som vi skal vende til-
bage til senere, sd var Aristoteles ’ sandhedskriterium’ for tragedien netop dens indvirk-
ning patilskueren. Det er lige far, vi kan sige, at der findes et komisk sprogbrug, samt at
der findes et tragisk sprogbrug, og at disse adskiller sig ved, at det komiske sprogbrug er
plat, nedrigt, ligefremt og u-smukt, hvorimod det tragiske sprogbrug er ophgjet, metafo-
risk og smukt. P.E. Easterling skriver:

“Tragedy has nothing to compare with the very ‘O Spectators' or ‘Gentlemen’ of comedy,
even less with such extravagant outbursts as Strepsiades’ in Aristophanes’ Clouds: ‘Y ou
poor things, why are you just sitting there stupidly for us clever people to exploit, you
stones, mere numbers, useless sheep, rows and rows of jars? (1201-3).. ...The tone i tra
gedien] isarguably more dignified — as befits tragedy — because the audience are not openly
acknowledged, but this does not mean that they are not to be reminded of their role as
spectators’ (Easterling, 1997b: 166-167).

Jeg vil ikke komme naamere ind pa komedien som genre, hverken nu eller senere i -
handlingen. Interessen vil her vaae samlet om tragedien, fordi det var tragedien, der
fungerede som forandrings techne. Et forhold der netop haanger sammen med, for ikke
at sige netop skyldes, tragediens specielle form, stil og sprogbrug.

Drama festivalerne var (d)en arlig begivenhed i Athen. Alt forretning og handel var &-
bleest, og lovstederne var lukket. Byen var totalt overgivet til Dionysusi fem-seks dage,
hvor byens befolkning og gaester udefra kunne anvende det meste af dagen til at se pa
teater. Poeterne, der skrev de dramatiske tekster, var udvalgt af og betalt for af byen; og
prominente borgere betragtede det som en stor age at blive udvalgt til at synge i et af
korene eller spille en mindre rolle i et af stykkerne. De baarende roller i stykkerne blev
tilgengadd spillet af professionelle skuespillere. Dommerne, der skulle bedemme dra-
maerne, var ngje udvalgt efter et kompliceret system og blandt byens bedste borgere.
For Athens indbyggere var disse festivaler til age for Dionysus, udover det at se teater,
ogsa en keakommen |gjlighed til at holde fri, feste, drikke og spise. (Goldhill, 1994)
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Festivalerne var utrolig vigtige for byen Athen, g mindst pa grund af festivalernes op-
dragende og belaarende funktion pa byens indbyggere, hvoraf langt fra alle havde nogen
uddannelse. Det var meget vigtigt, at Athens indbyggere laate, hvad det vil sige at vaae
athener, hvad det vil sige at vaae en god borger i Athen. Endvidere var det i det femte
arhundrede vigtigt at fa forklaret og diskuteret, hvad det ville sige at vaae borger i den
nye demokratiske bystat; et redskab hertil var netop dramaerne og de forskellige cere-
monier i forbindelse med festivalerne (Cartledge, 1997).

Festivalerne startede med en ofring til Dionysus. Efter denne ofring havde man si en
raekke ceremonier, inden tragedierne blev opfert. Blandt disse faste ceremonier var
blandt andet: at navnene pa de borgere, der havde ydet Athen speciel aae blev lasst op
foran ale tilskuerne. At fa sit navn laest op i en sadan forbindelse var en stor age i
Athen. Derudover kom de maand eller de drenge, der trédte ind i manddomsarene, og
som hvis faadre var dede i krig, hvorfor byen Athen derfor havde taget sig af deres ud-
dannelse, op pa scenen foran tilskuerne. Formaet hermed var blandt andet at pdpege det
militaare aspekt i byen, det vil sige det, at fortidige generationer var faldet i krig for by-
en, samt ikke mindst vigtigheden af, at kommende generationer skulle fgle det agefuldt
at gere det samme; endvidere viste det byen som opdrager og omsorgstager for borger-
ne; det viste det, a blive anerkendt som borger i byen; det viste hvor stolte borgerne
kunne vaae af deres by, samt at de stod i gadd til den. Disse ceremonier havde med an-
dre ord en stor symbolsk betydning for det at vaae, og veae stolt af at vaae, Athener
(Goldhill, 1994).

En analogi til disse ceremonier kan drages til et Himalaya-projekt, der blev kert i Tele
Danmark Erhverv. Himalaya-projektet gik i a sin enkelthed ud pa at @ge servicen over-
for kunderne. | praksis foregik det sdledes, at der hver maned blandt medarbejderne blev
udtrukket eller udpeget en vinder/medarbejder, der havde udmaaket sig ved at yde en
ekstra eller speciel indsats overfor kunden. Vinderen blev haedret i det interne medar-
bejderblad, hvor vedkommende fortalte om sine bedrifter; endvidere fik vedkommende
den prikkede bjergtrgje og et indrammet diplom, hvor motivet pa diplomet ogsa var en
prikket bjergtrgje, begge dele bade trgjien og diplomet blev vist sammen med vinderen
pa et foto i bladet (det var pa det tidspunkt, at cykelrytteren Bjarne Riis var en helt, og
sporten endnu ikke havde faet et blakket doping ry), og sd gik vinderen videre i konkur-
rencen sammen med vindere fra forgdende og kommende maneder om den endelige
pris, som var en tur til Himalaya. Selve konkurrencen havde helt klart et symbolsk sigte,
nemlig " heltedyrkelsen” omkring gget service overfor kunden.
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Men det var ikke kun ved drama festivalerne, at poesi spillede en vaesentlig rolle. Poesi,
drama og teater havde en anden mere aktiv og vigtig funktion i det antikke Athen, end i
vores moderne kultur. Poesi blev anvendt som et vigtigt didaktisk eller belaarende medi -
um i de unge menneskers uddannelse, hvor undervisningen i poesi udover at lagre de
unge mennesker kunsten at tale smukt, at synge og danse med meget mere ogsa funge-
rede som en made, hvorpa Athens normer, vaadier og skikke blev overleveret til de un-
ge mennesker. Poeterne spillede derfor ogsa en vigtig rollei det athenske samfund, fordi
de fungerede som laaremestre for de unge mennesker. Simon Goldhill skriver:

"The poet plays a special role as the one who *preserves and transmits whole system of
ethical values and the collection of mythology on which the coherence of the life of the
community is based'. In this sense, the poet is the ‘educator par exellence’ — a ‘master of
truth’ ... This notion of poetry not as esoteric art or mere entertainment, but as a medium
for important, general and true utterance to the city is also highly relevant to the institution
of thetragic festival asacivic occasion” (Goldhill 1994: 140-141).

Tragediens graenseover skridende mulighed

Udover tragediens opdragende funktion havde den ogsa et andet mere eksplosivt, for-
andrende og forvandlende element i sig. Sagt pa en anden made: selvom stoffet eller
fortadlingerne i tragedierne var hentet i de overleverede, og derfor for mange allerede
kendte, myter fra den 'gamle’ religigse gude-verden, sa var de konflikter og problemer,
der blev behandlet i tragedierne, hgjaktuelle i Athen i den periode tragedierne blev gp-
fart. Tragedierne var pA mange mader en yderst sofistikeret udtryksform, hvori tidens
problemer blev, eller netop pa grund af udtryksformen, kunne blive debatteret. De hgj-
aktuelle, men ogsa ' spraagfarlige’, emner kunne med andre ord debatteres og diskute-
res offentlig pa grund af tragediens indirekte form, hvor det umiddelbare stof, det vil s-
ge de gamle myter, i bogstavelig forstand var ufarlig (Easterling, 1997b).

Tilgengadd kan netop stoffet i tragedierne, de ’gamle’ myter, vaae en af grundene til, at
storhedstiden for tragediernes opferelse kun strakte sig over sma hundrede ar. Peter Bu-
rian skriver, at den forklaring der nok har haft sterst indflydelse for eftertiden omkring
spargsmalet om, hvorfor den grasske tragedie 'dede’, er den forklaring Friedrich Nietz-
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sche giver i Sit vaak Tragediens fadsel, hvor Nietzsche giver den graeske poet Euripides
skylden for tragediens ded, fordi Euripides, ifalge Nietzsche, indfarer en rationalistisk
tendens i kunsten, der blev skasbnesvanger for kulturen (ogsa for vores kultur). Nietz-
sche satte Euripides op overfor Sokrates, hvor Sokrates, if@lge Nietzsche, skulle have
sagt, at 'kun den vidende er dydig’, sa skulle Euripides have sagt at ' alt skal vaae ratio-
nelt for at veae skeont' — Nietzsche sympati ligger hos Sokrates® (Burian, 1997; Holm,
1996). Men, skriver Peter Burian, forklaringen pa tragediens 'ded’ skal snare findes i
tragediernes stof, det vil sige i, at det, der blev opfert, netop var de gamle myter; og at
disse myter overlevede sig selv i og med, at deres religigse indhold og vigtigheden af
denne religigsitet svandt da Athen forvandlede sig til en demokratisk bystat (Burian,
1997).

Det at tragedien maske udlevede sig selv pa grund af stoffet, ger den imidlertid ikke
mindre interessant som genre eller som et effektfuld forandrings techne. Det er tragedi-
en som genre eller rettere tragediens form eller stil, der gar den istand til at problemati-
sere situations-sensibelt stof; hermed ogsa sagt, at stoffet netop er situations-sensibelt,
stoffet ma som sadan udleve sig selv, ellers havde tragedien ingen virkning haft, med
andre ord, den kunne ikke krones som et forandrings techne.

Tragedien som medium befinder sig i en form for politisk spaandingsfelt mellem, hvad
vi kan kalde det bevarende, det vil sige dens opdragende funktion, og det forandrende,
det vil sig, det at debattere eksplosivt stof i byen, herunder det at den giver stemme til
grupper eller lag af mennesker, der normalt ellers ikke har noget at skulle have sagt i
bystaten, s som kvinder og slaver. De 'folk’ (demos), der udevede magt eller styrede
(kratos) byen, var begramset til byens mandlige borgere. Men i tragedien gives der rent
faktisk stemmetil alle grupper af samfundet uanset ken og klasse. Det kan ogsa siges, at
disse grupper gennem tragedien tildeles, hvad vi i vores samfund forstar som deres
"demokratisk’ ret til at tale frit:

"It grants them temporarily in imagination the ‘equality in the right to public speaking’
(isegoria) and the freedom to express opinion (parrhesia) in reality enjoyed solely by citi-
zen males’ (Hall, 1997: 126).

> Det skal dog naavnes, at Nietzsche senere i forfatterskabet ikke kan dgje Sokrates. Eksempelvis i Afgu-
dernesragnarok —eller hvordan man filosoferer med hammeren, fra 1888, hvor Nietzsche tilegner et helt
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Tragedien er derfor potentielt gramseoverskridende. Den kan skabe, eller den skaber
mulighed for at overskride gramser pa flere fronter. For det farste overskrider den graat
serne for, hvad der ailmindeligvis debatteres offentligt. Det ger den blandt andet ved at
give stemme til grupper af mennesker, der normalt ikke har nogle politiske rettigheder i
Athen. Der udover, hvilket falger af det farste, sadter den implicit spergsmalstegn ved
de eksisterende eller rettere herskende normer og vaadier i bystaten. Endvidere kan den
have en gramseoverskridende effekt pa tilskueren, forstaet pa den made, at italesadtel -
sen eller sprogliggerelsen af eksplosive emner ger disse emner virkelige, eller rettere at
méden disse emner sprogliggares pa, og det at de sprogliggares, kan have den virkning,
at tilskuerne far en form for aha-oplevelse, der ger, at de erfarer deres hverdag anderle-
des, eller med Aristoteles ord, at de har leat noget. Men denne virkningen er ikke pa
nogen made sikker, og det er uvist, pa hvem det virker, og usikkert hvordan det virker.
Det er med andre ord umuligt at forudsige, hvor denne erkendelsens graase er. Var det
muligt at forudsige, hvor graasen var, ville det ikke vaare en graaseoverskridelse. Mi-
chel Foucault formulerer dette forhold meget smukt, og hans beskrivelse af ’gramse-
overskridelsen’ er pa mange mader en af de smukkeste og mest rammende beskrivel ser
for tragedi ens indbyggede mulige skabende kraft:

" ... har gramsen en egentlig eksistens foruden den gestus, der s glorigst overskrider den
0g negerer den? Hvad ville den vaze efter, og hvad kunne den vage far? Og udtgmmer
overskridelsen ikke alt det, den er, i det gjeblik den overskrider gramsen, daden jo ikke er
andre steder end pa dette tidspunkt? Men dette punkt — denne ejendommelige krydsning af
vagener, der ikke eksisterer uden for det, men heri fuldt og helt udvisker at, hvad de er —er
dette punkt ikke ogsa alt det, der med alle dele flyder ud over det. Det fremkalder en gloti-
fikation af det, der udelukkes; graansen dbner sig mod det gramsel gse, den finder sig plud-
selig henrevet af det indhold, som den forkaster, og opfyldt af denne fremmede fylde, der
tramnger helt ind i hjertet. Overskridelsen ferer gramsen til grasnsen for dens vagren; den fér
gramsen til at vagne op ved dens umiddelbart forestdende forsvinden, til at genfinde sig i
det, den udelukker (eller mere praecist méske, til at genkende sig selv heri for farste gang),
til at fornemme sin positive sandhed i sin fortabel ses bevaggel se” (Foucault, 1995: 18).

Hvis vi ser pa tragedien i relation til samtidens organisationsteori, si er en af de ting,
der er kendetegnet for postmodernistisk organisationsteori netop, at de giver stemme(r)

kapitel til ' Problemet Sokrates', her giver han Sokrates skylden for det graeske og det fornemmes forfald
(Nietzsche, 1996b).
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til minoriteter, der aimindeligvis ikke bliver hert (Linstead, 1993; Carter & Jackson,
1993; Hearn & Parkin, 1993); Mary Jo Hatch skriver eksempelvis:

"One postmodernist idea ... isto givevoice to silence. This means seeking greater levels of
participation by marginalized members of organizations such as women, racial and ethnic
minorities, and the oldest and youngest employees ... by focusing on what is normally not
said and thus hidden by entrenched ways of thinking and speaking that support the power-
ful, you will undermine old concepts and dispute the categories into which people have
been placed, so that no one will be disadvantaged or disregarded by the ways in which you
conventionally speak or think. This move will allow you to imagine aternatives to your
taken-for-granted world” (Hatch, 1997: 46).

Vi mai organisatorisk og ledelsesmasssig sammenhaang skelne mellem forskellige for-
mer for det at ' give stemmetil andre’ (mimeisthai). En af de mest amindelige grunde til
at 'give stemmetil andre’ er, at lovgivningen forskriver det eller, at der i samme and er
udarbejdet et officielt dokument, der siger, at medarbejderne i visse situationer skal ha-
res eller informeres. Denne meget formaliserede form for at 'give stemme til andre’ er
velkendt i stort set alle organisationer og kan sammenlignes med det, som Sgren Ny-
mark kalder 'formelle’ og uformelle’ fortadlinger (Nymark, 1999); i mange tilfadle
foregar det som en form for pligtmaessigt akt i et starre skuespil. En leder fortadler: ' Vi
fik problemer med fagforeningerne, da vi foretog forandringen, fordi vi havde glemt at
informere samarbejdsudval get. Fagforeningerne mente, at forandringen var s stor, at de
skulle hgres, men den opfattelse havde vi ikke. Det laate vi en del af. Vi burde have talt
med samarbejdsudvalget, sa havde vi ikke faet den ungdvendige bevl. Efter den episode
er vi begyndt at holde flere mader med samarbejdsudvalget, og jeg synes faktisk, vi har
faet et rigtig godt forhold til fagforeningerne, de er meget forstaende, bare vi benytter de
rigtige ord, nar vi taler med dem. Det er nemlig noget andet, vi har laat, de gar meget op
i, hvilke ord vi anvender. | praksis er der ikke nogen forskel pa, hvad det er vi vil fore-
tage os, men vi formulerer os anderledes’. Som et eksempel pa ordvalg kan det naavnes,
at der officielt er meget stor forskel pd, om et samarbejdsudvalg heres eller det informe-
res, i det farste tilfadde skal samarbejdsudvalget tages med parad, i det andet tilfadde
bliver de blot informeret om, hvad der skal ske. Officielt er det en forskel mellem, hvad
vi kan kalde involvering og diktering.

Denne form for at 'give stemme til andre’ kan vi godt kalde en del &f et sterre skuespil.
Begge parter kender deresroller, og de ved, at det er en form for parodi. Formen kraever
ikke den store passion eller sensibilitet. Den er snarer kendetegnet kold beregning og
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taktik. Jeg vil ikke her beskadtige mig yderligere med denne form. | stedet vil jeg lege
lidt med tanken om en anden form for, at 'give stemme til andre eller andet’, en form
hvis spirre udspringer af, hvad der kunne betegnes som en form for situations sensibili-
tet, nogen vil maske kalde det en evne til at lytte og udnyttet sin intuition. Under alle
omstaandigheder en ekstrem faling og indleven med, hvad der rerer sig i den organi sato-
riske hverdag, en sensibilitet overfor de organisatoriske virkeligheder.

Denne anden form for at ’give stemme til andre’, betyder en forpligtelse til at lytte, se,
lugte, fale og fornemme, hvad der rerer sig i den organisatoriske hverdag. Det medfarer
en opmagrksomhed pa en anden organisatorisk virkelighed. Det ma nadvendigvis med-
fare en opmagksomhed pa den virkelige fortadling, der i realiteten udelukkende bestar
af uendelig mange sma fortadlinger, der bestandigt forvandles og krydser hinanden. Det
vil sige, en opmagksomhed p3, en sensibilitet overfor, de uendelig mange sma fortad-
linger, der skaber de organisatoriske virkeligheder. Det vil sige, de fortadlinger vi erfa-
rer vores organisatoriske hverdag med. Det medfarer, at de mange sma fortadlinger ikke
er ligegyldige. Det medferer, at de mange 'sma’ virkeligheder ikke er ligegyldige. Det
medferer, ngdvendigheden af aktivt at lytte til andre mennesker, til hvad de oplever, ser,
harer, lugter, faler og fornemmer. Du bliver nadt til at lytte til andre, for at here deres
stemme, og fele den stemthed stemmen sadter dig i. Du bliver nadt til at lade dig stem-
me af den andens stemme, for at lade den flyde ind i din egen stemme. Det er den an
dens stemme €eller tonen af den andens stemme, som sadter spor i tanken — kun pa denne
made er det muligt maske at vagre i stand til at give stemmetil andre.

Men det krasver ogsa noget andet af os, nemlig det at ’ give stemmetil det andet’. Det vil
sige, at give stemme til, at dbne for en anden meget vaesentlig, men stemmemasssigt ta-
buiseret, side af den organisatoriske hverdag. Gibson Burrell sammenligner traditionel
organisationsteori, herunder traditionelle organisationsanalyser, med ’'Kitsch’, fordi teo-
retikerne undlader at beskadtige sig med dette ’andet’, han skriver:

"... the lived-in world of past, present and future organizations is indeed full of lust, de-
gpair, death and mayhem ... In much of management theory and the analysis of organiza
tionsthereis aturning away from dealing with such issues. The manageria propswhich are
often used in conventional denials of this de Sadean picture are very 'Handy’ but they sacri-
fice any understanding of what lies and lives beneath the rim. For Kundera: 'kitsch is the
absolute denial of shit, in both the literal and figurative senses of the word; kitsch excludes
everything from its purview which is unacceptable in human existence'. In this sense at
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least then, organization studies tends to be kitsch because it ignores or, worse still, con
sciously hides that which is thought to be unacceptable in polite company. There is little
mention of sex, yet organizations are redolent with it; little mention of violence, yet organi-
zations are stinking with it; little mention of pain, yet organizations rely upon it; little men-
tion of will to power, yet organizations would not exist without it. ... The management
writer equally cosmeticizes the necrotic collapse of organizational structures one day with
the rouge of excellence and mastering change, the next with BPR and TQM” (Burrell,
1997: 51-53).

Det at ’give stemme til det andet’ er netop en mulighed, som tragedien som form dbner
op overfor, hvilket er essentielt i forbindelse med organisation. Tragedien som fortad-
ling giver pa grund af dens specielle form, og dens store forkealighed for metaforer,
netop mulighed for at italesadte sider af den organisatoriske hverdag, der almindeligvis
er tabuiseret, men som spiller sa stor en rollei hverdagen. ' Den anden’ og ' det andet’ er
i denne forbindelse helt infiltreret i hinanden. En falingen med, hvad der foregar i orga-
nisationen, indbaarer da ogsa nedvendigvis at give stemmer til dem begge. Men her med
ikke sagt, at det ved hjadp af sproget er muligt fuldt ud at (be)-gribe’ den anden’ og ’ det
andet’, det vil adrig kunne lade sig gare, blandt andet fordi vi her stader ind i erkendel-
sens gramser®. Det der er vigtigt her er at forholde sig ydmyg overfor disse gramser, en
ydmyghed tragedien har pa grund af sin form, den sager ikke at afklaade *det andet’ og
'den anden’, men via sin dunkelhed skaber den mulighed for maske i glimt at fornemme
klarheden.

Endvidere er det vigtigt at da fast, at der ikke findes én sand fortadling om organisatio-
nen — og slet ikke i bogstavelig forstand. Det er muligt ved hjadp af en anden sprogbrug
at erfare andre sider af den organisatoriske hverdag, men det er ikke muligt at skabe en
fortadlingen, der erfarer ale erfaringer, det vil lidt anderledes formuleret sige, at skabe
en fortadling, der indeholder ale fortadlingerne i organisationen plus noget mere fordi
mange sider af den organisatoriske hverdag, slet ikke er eller kan vaare omfattet af for-
tadlingerne. Men det er muligt at skabe fortadlinger, der er ydmyge overfor sine graat+
ser, der ikke ger fordring pa sandhedén, men som dbner op overfor andre organisatori-
ske erfaringer uden at pasta at kunne (be)-gribe dem. | praksis indebagrer disse fortad-
linger farst og fremmest respekten for det andet menneske.

® For en uddybning af ’ erkendel sens graanser’ se kapitel 4’ Mimesis praxeos .
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Tragedien som sprogfilosofisk praxis

| det antikke Athen var man som naavnt meget opmaaksom pa sproget, dets muligheder
0g begramsninger. Tragedien er essentielt et orddrama, eller et dramai og om ord:

"Language is not just treated as if it were a transparent medium, offering instant or certain
access to meaning or thought or objects; rather, the role of language in the production of
meaning, in the development of thought, in the uncertainties of reference, is a regular
source of debate not only at the level of philosophical enquiry or literary self-consciousness
but also in the more general awareness of the possibilities and dangers of the tricks and
powers of words. The fifth century underwent ‘a linguistic turn’’. Tragedy offers a particu-
larly valuable insight into this important topic. Language as a specific mark of the civilized
quality of being human, comes under the scrutiny of a tragic critique that questions the
terms and attitudes of such self-definition of culture ... comments and questions about lan-
guage or meaning in the process of communication indicate the interest and uncertainty
with regard to the sense, control and manipulation of words. Lack of security and misplaced
certainty in and about language form an essential dynamic of the texts of tragedy” (Gold-
hill, 1994: 2-3).

Nar Simon Goldhill her taler om "alinguistic turn’, sadter han vendingen i citationstegn.
Det gar han givet fordi, der i filosofiske termer ikke er tale om en "sproglig vending’ i
det antikke Athen. Der er klart tale om en gget opmaarksomhed omkring og interesse i
sproget og sprogets anvendelse, hvilket undervisningen i retorik ogsa indikerer, men der
er ikke tale om nogen ’sproglig vending’, kun en venden sig mod sproget, hvilket er ro-
get andet. | filosofiske termer indebager en *sproglig vending' en egentlig sprogfilosofi,
og indenfor filosofien tales der ikke om nogen egentlig sprogfilosofi far i det tyvende
arhundrede. Der er mange og meget forskellige retninger indenfor sprogfilosofi, men
overordnet set henviser begrebet ’sprogfilosofi’ til en filosofisk praksis, hvis grund-
holdning er, at de store spargsmdl i livet skyldes en forkert omgang med sproget (Kir-
keby, 1994b; L tbcke, 1995).

Godt nok kan man med Simon Goldhill sige, at man ved hjadp af selve legen med orde-
nes flertydighed og de emner eller fortadlinger der blev taget op i tragedierne, 'tvang’
tilskuerne til at rette opmaaksomheden mod sproget:

" Min fremhaavning
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“Staging the agon, dramatising the corruption and failures of communication, displaying
the conflicts of meaning within the public language of the city, provoke the audience of
tragedy towards a recognition of language’ s powers and dangers, fissures and obligations.
Democracy prided itself on putting matters es meson, ‘into the public domain to be con-
tested’. Tragedy puts language itself es meson, on display and at risk in the glare of dermo-
cratic scrutiny” (Goldhill, 1997a: 149-150).

Et eksempel er myten om Oedipus, der skal besvare Sphinxens spgrgsmal. Sphinxen,
den fantastiske mytiske skabning, der slog sine ofre ihjel, hvis ikke de kunne besvare
hendes spargsma. Men nogen ‘sproglig vending' i filosofisk forstand er der ikke tale
om.

En leder, ja et hvilket som helst menneske, kan aldrig veare sikker pd, hvordan det ved-
kommende siger bliver forstaet, tolket og opfattet af den anden. Sagt pa en anden méade
vi kan aldrig vaare sikre pd, hvordan andre reagerer pa det, vi siger. Som sa befinder vi
os altid midt i en tragedie, ordenes vej eller virkning er uransagelig. En leder ma derfor
ogsa leve med den usikkerhed, ikke fuldt ud at kunne foregribe andres reaktioner, samt
en anden vassentlig ting nemlig, at det ikke er givet, at vedkommendes fortadling ’'vin-
der’ i kampen mellem de uendelig mange Situerede fortadlinger i den organisatoriske
hverdag.

Athensk demokr ati

Det politiske demokrati i det femte &rhundredes Athen var indskraaket til voksne
mandlige borgere, eller rettere det var kun omkring 40-45.000 af Athens cirka 300.000
indbyggere, der havde stemmeret, og som blev opfattet som athenske borger, med de
politiske og juridiske rettigheder, det for davaaende indebar. Kvinder og slaver, hvor
sidst naevnte gruppe antalsmaessigt var vokset kraftigt i |gbet af det Sette og femte &-
hundrede, fordi Athens gkonomi var utrolig afhaangig af deres billige arbejdskraft, hav-
de ikke stemmeret, de havde ingen politiske rettigheder, de herte slet ikke til i kategori-
en borgere af Athen. Det vi i dag kender som reprassentativt demokrati, det var et
ukendt faanomen i datidens Athen (Johansen, 1994).
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Simon Goldhill skriver om definitionen pa den mandlige athenske borger:

" ... the legd definition of citizenship that comes into being in the democracy under Peri-
cles is ‘being the child of two citizens ... This trandates the phrase ex amphoin aston,
which uses a different expression for ‘citizen’ than the term polites, a word from the same
root as polis and the term normally trandated as ‘citizen’. This is because women are not
caled ‘citizens', and the term polites cannot be applied to both parents of a future citizen.
The men (as a group) are spoken of as ‘Athenians’. ‘men of Athens or ‘citizen’, but
women en masse are referred to as ‘women of Attica. Women do not have the name of
citizen nor are they named from the polis, Athens ... One should say, then, more strictly
that acitizen (polites) is to be regarded as the male child of a citizen who is married to the
daughter of another citizen” (Goldhill, 1994: 58-59).

Aristoteles ender daogsai Politikken op med at definere den graeske borger som en per-
son, der kvalificerer sig pa grund af sit ken, det vil sige er mand, personen skal have den
rette alder, det vil sige han skal vaae voksen, endvidere er hans sociale status af betyd-
ning, det vil sige, han skal vaze fri, vaae omfattet af loven og vaae af borgerlig her-
komst, og sd skal han tage aktiv del i den offentlige beslutningstagning, det vil sige, han
skal tage aktiv del i det politiske liv (Cartledge, 1997).

Borgerretten tilharte de gamle familier i Athen uanset socialstatus, hvilket mundede ud i
en magkvaadig konstellation af en kontrast mellem tilsyneladende radikal politisk de-
mokrati og en form for social konservatisme, hvor idealet om en stat af bender og hand-
vagkere levede videre. Redliteterne i det demokratiske Athen var en underlig blanding
af frihed, lighed og undertrykkelse (Johansen, 1994). Og vi ma nok konstatere, at athe-
nernes stolthed af lighed foran retten og lighed i politiske processer ma tages med nogen
modifikation. Der er helt klart, at der var nogle i den athenske bystat, der var 'mere lige
end andre’. Vi skal ikke se det antikke Athen og dets demokrati som forbilledligt, med
dets davestand og syn pa kvinder. Vi skal snarere se det i en form for modlys, men et
modlys der indeholder nogle ligende udfordringer for os i dag, eksempelvis udfordrin-
gen med at formulere det sociale. En udfordring, der blev taget op og problematiseret i
tragedien. Det er som tidligere naevnt her interessant, at tragedien som medium rent
faktisk pa sin egen made giver stemmetil kvinder og slaver i Athen.
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Philos® (sociale band)

Philos var et ekstremt vigtig begreb i det graeske samfund. Philos indikerede et menne-
skes sociale band og sociade status i samfundet. Philos, som jeg i ferste omgang vil
oversadte med 'ven’, havde sih modsagning i begrebet ekhthros, som jeg vil overssdte
med fjende. | Grakenland skelnede man skarpt mellem philos og ekhthros, man be-
handlede sine venner med respekt, medens man hadede sine fjender. Det var helt alment
I Grakenland, eller sagt anderledes, moralen var, at man behandlede sine venner godit,
og sine fjender darligt. Det var en forskelsbehandling, der var som sort og hvidt, men
som var helt acceptabelt. Denne skarpe skelnen mellem maden, man behandlede venner
og fjender pa blev problematisk i og med, at Athen gennemgik forandringen til denmo-
kratisk bystat, til trods for at man sggte at bygge retssystemet op omkring disse for da-
vagende taget-for-givet vaadier i samfundet:

" ... in Plato’ s Republic the search for the just city starts as a matter of course from discus-
sion and criticism of the position that justice is to be conceived of as doing good to one's
philos and bad to on€e's ekhthros. For unlike any Judaeo-Christian notion of loving one's
neighbor or turning the other cheek, perhaps the most basic and generally agreed position
with regard to correct behavior in the ancient world was ‘to love one's friend and to hate
one' senemy’ that is, philein philous ekhthairein ekhthrous” (Goldhill, 1994: 83).

Denne problematik, omkring hvad vi kan kalde en form for sammenstad mellem gamle
0g nye normer og vaadier, var et af de emner der blev taget op i tragedierne. Eksempel -
viser et omdrgningspunkt i tragedien Antigone netop de modsagninger og begraansnin-
ger, som den gamle moralitet omkring begreberne philos og ehthros steder sammen
med i forbindelse med fremkomsten af nogle nye og andre vaadier, der knytter sig til en
demokratiske bystat (Goldhill, 1994).

Selve venskabsbegrebet philos var et meget mere komplekst og mere forpligtende be-
greb, end vi kender det i dag. Hvis man sar verbet philein op i en ordbog, star der ofte,
at det betyder 'kaalighed'. Philein har da ogsa nogle seksuelle betydninger, men det er
langt fra den vigtigste del af, hvad ordet har betydet i det graeske samfund:

® Det skal her naavnes, at philos begrebet nyligt er blevet taget op indenfor retsfilosofien, hvor retsfilosof-
fen Alexander CarneraLjungstrem i sit veak Rettens Alkymi (Ljungstrem, 1998) mesterligt behandler ik-
ke kun philos begrebet men ogsa’ tragikken'.
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“ ... one dictionary definition of the verb philein is ‘love’. Indeed, since the normal Ho-
meric Greek for sexual intercourse isphiloteti migenai ‘to mix together in love' (philotes, a
noun formed from philos) and philema (another noun formed from philos) means ‘kiss', it
is clear that this sexual sense is woven into the semantic range of the term. But to suggest
that as aform of addressphilos, ‘my dear chap’, is somehow a weakened form of the heady
expressions of love ... would be serioudly to distort the sense of the term philos” (Goldhill,
1994: 79-80).

Homer knyttede termerne philos og aidoios tag sammen. Aidos oversadtes almindeligvis
med 'respekt’, 'skam’ eller 'axbadighed’. Det interessante ved termen aidos og dens
tilknytning til philos er, at aidos kun anvendes i forbindelse med falelser eller attituder i
relation til familiemedlemmer, eller den gruppe man tilharer, eller i lidt starre perspek-
tiv, den bystat man tilhgrer. Aidos anvendes saledes kun i relation til mennesker, der er
'tedt’ paen. Termen aidos anvendes ikke i relation til fremmede, eksempelvis folk fraen
anden bystat, og det heller ikke selvom man kender disse mennesker:

" The close connection between philos and this notion of respect, reverence helpsto glossin
particular the rational aspect of the term philos: ‘Relatives, ‘in-laws’, servants, friends, all
those who are linked by reciprocal duties of aidos are called philoi’. Philos is use to indi-
cate people linked by bond of ‘respect’ in the community and here clearly implies a wider
notion than one purely of sentiment” (Goldhill, 1994: 80-81).

Anvendelsen af termen aidosi relation til philos indikerer alts3, at man pa en eller ar
den made tilhgrer samme gruppe €eller det, at man har sammenfaldende tilknytnings for-
hold til en gruppe mennesker. Man vil som sagt aldrig anvende termen aidos i relation
til philos, hvis man talte om en relation mellem mennesker fra forskellige bystater.

Termen philos anvendes ogsa i relation til *fremmede’, det vil sigei relation til menne-
sker fraandre bystater eller andre familier. | denne form for forhold bliver termen philos
koblet med termen xenos. Xenos betyder bade 'geest’ og 'vaat’, hvor xenia er selve be-
tegnelsen for en form for den relation eller det band der binder * gasste-venskabet’. Xenia
er med andre ord et meget vigtigt band mellem en xenos og en xenos, det vil sige, et
band mellem to mennesker fra forskellige bystater eller forskellige familier. Dette band
var meget vigtigt fordi, n&r man kom til en anden bystat, et andet samfund eller en ar
den familie, sd var man virkelig en fremmed; man havde ingen rettigheder, nér man be-
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vagygede sig ud fra sin egen familie og ind i en anden, og Set ingen rettigheder nar man
bevaggede sig ud af sin egen bystat eller sit eget samfund, appellen til * venskabsbandet’
(xenia) var den eneste forhandlingsmulighed, og et sddan band gik arv fra generation til
generation (Goldhill, 1994).

Nar philos kobles med henholdsvis termerne aidos og xenos, s indikerer det en eller
anden form for socialt band eller overenskomst. Philos er derfor ogsa en term, der indi-
kerer en persons status i samfundet ved hjadp af hans relationer eller netvagk til andre
mennesker, eller som Goldhill skriver:

" ... the‘kiss' (philema) is a kissfirst of recognition, greeting and acceptance. The notion
of philos goesfar beyond the sentiment of love or friendship ... philos ‘need not be accom-
panied by any friendly fedingsat al’ “ (Goldhill, 1994: 82).

Philos eller venskabet var sdledes utrolig vaesentligt for det enkelte menneske i det an-
tikke Gragkenland. Uden venner var man ikke noget, man tilhgrte ikke nogen gruppe,
man var udstedt af samfundet. Der herskede derfor ogsa en grad af solidaritetsfalelse
med samfundet, der som sadan er fremmed for os i dag. Hvis denne samfundsform en-
delig skal sammenlignes med noget vi kender til i dag, eller i det mindste har hert om,
sa kan den siges at minde om en form for kommunitarisme.

Philos relationernes vigtighed i det graeske samfund afspejledes ogsa i tragedierne, hvor
de blev knytte sasmmen med et andet meget vigtigt aspekt i det graeske samfund nemlig
'genkendelse'. ' Genkendel sesscenerne’, som var meget vigtige i tragedierne, implicere-
de atid en genkendelse mellem philos og philos, og kun mellem philos og philos. Gen-
kendelsesscenerne var sdledes ikke kun en sentimental genkendelse af et familiemed-
lem; scenerne symboliserede ogsa en form for genopdagelse og bekradftelse af asgtehe-

den eller forpligtelsen i og af et bestemt band €eller relation mellem mennesker:

"Recognition plays an extremely important function in society and language. The systems
of categorization of kinship, morality, social exchange depend on recognition not just in the
epistemological sense that recognition is an inherent part of any process of categorization,
but aso in the more normative sense that a father recognizes a child as his own, or a state
recognizes some institution’s authority: recognition is also a process of legitimizing. It is
not, then, by change that in the tragic texts which so often revolve around uncertainty as to
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the legitimacy of particular relationships or obligations in the sphere of family relations and
civic duties we see so many ‘recognition scenes' ” (Goldhill, 1994: 84-85).

Philos, de sociale band mellem mennesker, band som normativt implicerede pligten og
forpligtelsen mellem mennesker var en fundamental dyd i det greeske samfund, eller
som Ole Fogh Kirkeby skriver:

" ... grakerne opfattede staten som en ’ etisk sammendutning’ med det formal at virkelig-
gere dyderne. Staten opfattedes ikke som en bitter ngdvendig ramme om individet, men
som den genus, hvoraf individet var en species. Solidariteten med det offentlige ... var en
forudsaetning for graesk taakning, sdledes at individet ansvar, ja omsorg overfor fadlesska-
bet var det axiomatiske udgangspunkt ... Derfor taler graesk politisk teori ikke om rettighe-
der, men snarere normativt om pligter” (Kirkeby, 1998b: 124).

Det er dbenlyst, at vi i dag ikke faler sasmme forpligtelse i relation til staten eller til or-
ganisationer for den sags skyld, som grakerne gjorde i det femte arhundrede; men phi-
los begrebet set i en form for modlys er absolut ikke uinteressant i forbindelse med
samtidens organisationsteori.

Philos begrebet synes eksempelvis at vaae meget essentiel i forbindelse med udviklin-
gen af og mod det der betegnes som netvaaksorganisationer. Hvad er det ellers, der hol-
der, eller skal holde sammen pa den form for samarbejdsrelationer, der ikke kan gives
noget fast manster for, fordi relationerne hele tiden skifter, og det enkelte menneske
hele tiden indgdr i mange forskellige pa samme tid omskiftelige relationer? Udefra, hvis
noget sadan findes, ser det dybt kaotisk ud, men det er hyper levende og innovativt, vi
kan blot ikke fa gje pa det mystiske, det der af mangel pa en passende term "holder det
sammen’.

Et netvaak, eller det som nogen ogsa kalder en virtuel organisation, kan blandt andet
vage en fglge af en massiv outsourcing. Outsourcing betyder i meget overordnede traek,
at mange af en meget kompleks og stor organisations aktiviteter udliciteres til andre or-
ganisationer, hvorefter netvaarket eller den nu slankede organisation kan koncentrere sig
om, hvad der ofte betegnes som dens kernekompetence, det vil sige, koncentrere sig om
et afgramset fagligt omréde, som organisationen (det vil sige, det de mennesker, der er i
organisationen) er meget god(e) til (Hatch, 1997).
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Et netvaak eller virtuel organisation kan eksempelvis ogsd opsta som en forholdsvis
lille organisation, pa initiativ af nogle fa forskellige men hgjtuddannede eksperter. Som
eksempler herpa kan naevnes den bioteknologiske organisation, som Martin Fuglsang
behandler i sin bog At vage p& gramsen®; eller hvad vi er bekendte med indenfor den
akademiske verden, nemlig centerdannelser. Disse centre kan sammenlignes med sma
virtuelle organisationer, dannet af mennesker pa tvaa's af faggrupper, ingtitutter, fakul-
teter, universiteter, handel shgjskoler og virksomheder.

Indenfor organisationsteorien har man beskadtiget sig med, hvad vi kan betegne som
'sociale band’ mellem mennesker, man har blandt andet gjort det under overskriften
"organisationskultur’. Organisationskultur er langt fra et homogent perspektiv indenfor
organisationsteori. Der eksisterer flere forskellige ofte konkurrerende indfaldsvinkler til
organisationskulturstudier (Martin & Frost, 1996; Martin, 1992). En af méaderne der
skelnes mellem de forskellige indfaldsvinkler eller perspektiver til organisationskultur
studier er ved at dele dem efter deres forskellige videnskabsteoretiske eller videnskabs-
filosofiske udspring. Joanne Martin skelner i sin bog Cultures in Organizations™ mel-
lem tre forskellige perspektiver pa, eller indfaldsvinkler til, organisationskultur studier.
De tre perspektiver, Joan Martin skelner mellem, har hun kaldt: Integration, differentia-
tion og fragmentation.

Jeg vil ikke her ga naamere i dybden med de tre perspektiver, kun sporadisk nae/ne
hvad der kendetegner fragmentations perspektivet. Det, der udmagker fragmentations
perspektivet, er, at man her ikke fokuserer pa en monokultur, men ligger veegten pa for-
skelligheden i organisationen. Man betragter det enkelte menneske i organisationen som
tilhgrende flere forskellige ofte konfliktfyldte subkulturere pa en gang. Subkulturer er
dog en forkert term at anvende, fordi man ud fra dette perspektiv undgar at anvende
termen subkultur, idet termen smager af sma mono, afgraasede eller stabile subkulture-
re, hvilket ikke kan veaare tilfaddet ud fra dette perspektiv, idet der hele tiden er uendeli-
ge mange indfiltrede sociale band, der altid er i forandring. Det er med andre ord ikke

® Fuglsang, Martin (1998). At vazre p& gramnsen — en moderne faanomenologisk bevaggelse. K gbenhavn:
Nyt fra Samfundsvidenskaberne.

19 Martin, Joanne (1992). Culturesin Organizations — Three Perspectives. New Y ork: Oxford University
Press.
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muligt at ga ind og kortlaagge, hvilke netvaak eller relationer det enkelte menneske ind-
g&r i. Interessen i dette perspektiv er klart fokuseret pa forskellighed, pa evig forandring,
pa magt og pa konflikt mellem mennesker og mellem kollationer, samt det enkelte
menneskes konflikt, fordi det hele tiden indgar i forskellige kollationer (Martin, 1992).

Pa mange mader er fragmentations perspektivet et meget reelt billede af de mange for-
bindelser, et menneske indgar i. Det, fragmentationsperspektivet ofte beskyldes for, er,
at det udelukkende fokuserer pa forskellighed og konflikt, at det fokuserer pa distancen.
Perspektivet bliver beskyldt for at vage nihilistisk. Det kritikerne ofte eftersperger er
noget, der grundlaeggende binder sammen, en form for underliggende konsensus, nogle
fadles vaadier, som vi paden ene eller anden made kan fa op til overfladen.

Men hvad nu hvis vi fastholder fragmentations perspektivets realisme, og ikke deler il-
lusionen om en tvangfri konsensus sggende dialog, der kan bringe fadles vaadier til
overfladen, hvad er det s3, der binder mennesker sammen? Hvad er det, der kan gare
netvagk s innovative og handlekraftige? En mulighed kunne vaae, hvad vi kan betegne
som venskabet. Det er en mulighed, der dbner op for respekten af det andet menneske,
respekten for forskelligheden, en respekt, der ikke indebazrer trangen til at dominere det
andet menneske; en form for et usynligt philos band, et band, som nar vi oplever det
godt ved, hvad er, men som vi som sa ikke kan sadte ord pd Martin Fuglsang skriver
meget smukt om venskabet i sin bog, hvor han ogsa citerer Alexander Carnera
Ljungstrem:

" ... der sker en fortlgbende udveksling af sma tjenester og arbejdsopgaver ... som gar pa
tvags af de institutionelle skel, hvor det medie, der styrer denne udvekding ikke farst og
fremmest er penge og traditionelle forskrifter for samhandel, men skal i langt hgjere grad
sgges i det intuitive, det tillidsbetonede eller det, Alexander Carnera Ljungstrem med en
filosofisk konnotation kalder Venskabet ... 'Jo mere vi taenker over venskabet, desto mere
fremstar det som gadefuldt. Det er uden fast grundlag, og dog rummer det en utrolig gen-
nemslagskraft og betydning for vores liv. En kraft, der sadter sig igennem og traeder i ka-
rakter i det moderne samfunds fadlesskaber. Hverken demokratiet, politikken eller retten
kunne overleve uden venskabet ... Venskabsrelationen symboliserer et mere bindende for-
hold, end det man finder i den kalige og distancerende brugs- og vareudveksling. Venska
bet udtrykker et gensidighedsforhold, der ikke kan reduceres til nytte, profithensyn og
tingsliggarelse. Venskabet er ikke en ting eller et objekt, der kan analyserestil bunds. Ven-
skabet er — et bundlast kar, som ingen rigtig er herre over, ikke engang vennerne' ” (Fugl-
sang, 1997: 160-161).

27



Venskabet eller philos genfedsel prassenterer i organisatorisk sammenhaang, at vi ma
forkaste nogle af de ’menneskebilleder’, der har vaaret s dominerende indenfor organi-
sationsteoretisering, herunder: *economic man’, 'rational man’, ’political mari, admini-
strative man’ og ’contractual man’ (Kirkeby, 1998b).

Philos relationen eller bandet, der ikke i bogstavelig forstand er et band, men snarere en
form for fintf@ende fornemmelse en respekt for det andet menneske, som vi ikke kan
gribe sprogligt, er bade den stearkeste, men ogsa den mest skrgbelige relation. Relatio-
nen indebager en form for blottelse, en form for nagenhed, fordi respekten blandt andet
er oppebaret af tilliden til det andet menneske. Det er denne respekt, dennetillid, der ger
bandet s& stegrkt. Bandet ligger udenfor og haever sig over de kontrakts retsige relatio-
ner (der i mange tilfadde netop indgas pa grund af mistillid). Fagforeninger og jobbe-
skrivelser er her sat ud af spillet. Det er samtidig de relationer, der er bundet til at turde,
fordi respekten og tilliden kreever mod, det kan godt vaae, at du ikke har nogen kontrakt
i handen til at sikre dig med, det kan ogsa godt vaae, at du bliver ngdt til at dele visse af
organisationens "hemmeligheder’; men det er netop denne linedans uden sikkerhedsnet,
der gar, at netvaakene er sa ekstremt handlings-dygtige og -innovative. Det er ogsa dis-
se relationer, der ger, at du bliver grebet af projektet, at du giver dig hen til projektet i
en sadan grad, at du tilsidesadter stort set alt andet, at du er fleksibel og forstaende i
grad, der gar, at uventede problemer ikke forbliver problemer i ret lang tid af gangen,
fordi del@sesi situationen.

Tilgengadd er disse relationer ogsa meget skrebelige, fordi de netop bygger pa respek-
ten for og tilliden til det andet menneske. Brydes denne respekt, brydes tilliden, sa
spraanger bandet og splinterne kan sadte dybe sar i sjadden. Godt nok er der nogen, der
siger, at tiden lagger alle sar; men arene bliver tilbage, og bandene er stort set umulige
for ikke at sige umulige at opbygge igen. Det, der sker her, er ikke et kontrakts retdigt
brud, det er et brud pd, hvad vi kan kalde nogle dyder eller en implicit etik, der er ker-
nen for, hvordan vi omgas hinanden som mennesker, der er kerneelement i respekten og
tilliden. Der givesingen sikkerhed for, hvor det anden menneskes gramnser gar, heri lig-
ger et af elementernei at turde at visetillid, men en ting er sikkert, du ved, hvornér de er
blevet overskredet — maske ved du egentlig ogsa godt eksplicit eller implicit, nér det go-
res, det ferste ma tillasgges kold beregning, det andet manglende indfaling eller maske
netop manglende respekt.
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Philos er det, vi pA mange mader har undgéet at beskadftige os med inden for organisati-
onsteori, maske fordi vi ikke rigtig kan sadte noget navn pa det, og ikke mindst fordi,
det er forekommet os irrationelt og uvidenskabeligt, det er umuligt at indsamle data
omkring. Det paradoksale er, at ndr vi far det praesenteret, sa kan vi kun nikke genken-
dende til det, fordi det mange gange spiller en vaesentlig rolle i vores egen dagligdag.
Det ma det nadvendigvis ogsa gare, hvis vi erindrer vores beskrivelse af netvaak, som
det hele tiden at indgar i mange forskellige, evigt foranderlige sociale relationer.

Maurice Blanchot har, synes jeg, skabt en af de smukkeste mest rammende beskrivel ser
af venskabsbegrebet. En beskrivelse der i organisatorisk sammenhaang leder opmae k-
somhed vak fra tvangstanken om at dominere det andet menneske:

"We must give up trying to know those to whom we are linked by something essential; by
this | mean we must greet them in the relation with the unknown in which they greet us as
well, in our estrangement. Friendship, this relation without dependence, without episode,
yet into which al of the ssimplicity of life enters, passes by way of the recognition of the
common strangeness that does not allow us to speak of our friends but only to spesk to
them, not to make of them atopic of conversations (or essays), but the movement of under-
standing in which, speaking to us, they reserve, even the most familiar terms, an infinite
distance, the fundamental separation on the basis of which what separates becomes relation.
Here discretion lies not in the simple refusal to put forward confidences (how vulgar this
would be, even to think of it), but it is the interval, the pure interval that, from me to this
other who is a friend, measures al that is between us, the interruption of being that never
authorizes me to use him, or my knowledge of him (wereit to praise him), and that far from
preventing all communication, brings us together in the difference and sometimes the s-
lence of speech” (Blanchot, 1997: 291).

Meningen med at inddrage philos begrebet i forbindelse med organisationsteori er ikke
at kamme over i en eller anden form for hyper romantisk opfattelse af, hvordan menne-
sker omgas hinanden. Meningen er heller ikke at tilsigte, at vi skal sage mod en organi-
sation, hvor alle elsker hinanden, en sddan sagning er fuldstaandig illusorisk og kan fin-
de sin karikatur i Lars Von Triers 'Operation Morgenluft’ som han lancerede i filmen
'Riget’. 'Operation Morgenluft’ er i filmen overlasgens forseg pa at skabe en bedre
*and’, det vil sige at forbedre samarbejdet og sammenholdet blandt personalet pa afde-
lingen. 'Operation Morgenluft’ indebagrer blandt andet, at lasger og sygepleersker sid-
der og synger bgrnesange sammen, nar der holdes morgen made pa afdelingen, samt at
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der bliver lavet klistermaarker og badges, hvorpa der stér ' Operation Morgenluft’ under
en smilende gul (" barnetegnet’) sol. | filmen er det kun overlaggen, der tager ' Operation
Morgenluft’ avorligt, intriger og magtkampe blandt personalet trives til trods for
overlaggens forsgg, i bedste velgaende, i filmen synes overlamgen bare slet ikke at amnse,
at hans forsgg er fuldsteandigt fejlsl aet.

Meningen med at inddrage philos begrebet i organisationsteorien er at papege, at der er
andre ting, der binder mennesker sammen, og at det maske netop er disse andre ting, der
er sa vassentlige for, at organisationer i det hele taget *fungerer’. Det er vigtigt her at pa-
pege, at de sma glimt af band eller spor vi her fornemmer, de hviler pa respekten for
forskelligheden, respekten for det andet menneske som menneske. De hviler ikke pa at
gere det svagere argument staarkere i diskursen, et uhyre der altid treenger sig pa, nar
man sager at aftvinge mennesker deres forskellighed, ved at tvinge dem til enighed gen-
nem konsensussantaler.

Kan arete laeres?

Arete, et begreb der daskker bade over 'dyd’, 'dygtighed’ og 'duelighed’, bliver essen
tielt 1 forbindelse med omdannelsen til demokratisk bystat. Arete er en menneskelig
egenskab, en naturgiven evne, der er ngdvendig for samfundsdannelse i almindelighed,
og for et demokratisk samfund i seadeleshed. Arete er altsd en forudsagningen for, at
mennesket kan vaare velfungerende i et demokratisk samfund (Johansen, 1994).

Et af de essentielle spargsmél i det femte &rhundredes Athen var da ogsd, om arete™
kan lages? | diskussionen af, om arete kan laaes bliver termerne physis og nomos vigti -
ge. Physis og nomos optraader som modsagningen mellem pa den ene side natur og pa
den anden side kultur eller vedtaggter, normer og love. Det vil sige, modsagningen mel-
lem menneskets biologiske natur, om mennesket er fadt med visse areter, som er stati-

1 Jeg foretraskker at fastholde termen arete, fordi det har en mere vidtraskkende betydning, end det vi d-
mindeligvis kalder dyd, som Goldhill skriver: "The word trandated traditionaly as ‘virtue' could be
glossed more usefully as the qualities of a man that make a good and successful person, or that are dis-
played by a good and successful person, and it is often trandated as ‘ excellence’ and *ability’ “ (Goldhill,
1994: 238).
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ske, eller om mennesket kan lagre areter gennem socialiseringen. | det femte arhundrede
blev der ofte appelleret til forskellen mellem physis og nomos i offentlige debatter. | of-
fentlige debatter blev talerne og argumenterne ofte struktureret omkring denne forskel,
ogsa nar folk blev stillet for retten i Athen. Der er helt klart forskel pa, om en persons
handlinger kan forklares ud fra physis eller ud fra nomos, appellen til sidstnaa/nte med-
farer, at den anklagede kan demmes skyldig i sine handlinger, fordi vedkommende
métte vagre bevidst om, at han gjorde noget, der var forkert (Goldhill, 1994).

Almindeligvis havde man ikke i det antikke Graskenland opfattet naturen som vaadi-
neutral. Man havde snarere opfattet naturen som stillende visse krav til den menneskeli-
ge adfaad, det vil sige, af naturens 'er’ falger et "bar’ for mennesket, medens menne-
skenes egne konventioner kan diskuteres og aandres. Der havde med andre ord ikke her-
sket noget absolut modsaetningsforhold mellem physis og nomos, hvilket ogsd kommer
frem i Platons dialog Protagoras. For sofisten Protagoras er nomos som sadan afledt af
physis, forstaet pa den méade, at det er naturgivet, at mennesket kun kan leve indenfor
institutionelle rammer, hvis der hersker bestemte rammer for politisk og moralsk al-
faard. For Protagoras er Arete derfor ikke et mal, men et middel til at opna en hensigts-
masssig almindelig menneskelig adfaard. Arete kraever som sadan ikke nogle bestemte
evner, men kan lages; og det er som falge heraf en hver borgers pligt at uddanne sig |
arete. Hvis den enkelte borger ikke overholder sine borgerpligter, har staten lov til at
straffe vedkommende. Protagoras opfattede straf som et opdragelsesmiddel (Johansen,
1994).

Forskellen mellem physis og nomos var ogsa et yndet emne i tragedierne, en faktor der
netop afspejler overgangen fra et 'Gude’ samfund til et demokratisk samfund, hvor
mennesket i hgjere grad far tildelt noget, der minder om et 'selv’, forstaet som det, at
mennesket har nogle valgmuligheder, at det kan geres ansvarligt for sine handlinger.
Problemstillingen var i udstrakt grad, hvor 'frit mennesket egentlig var. Det var
spargsmalet om menneskets natur, i relation til dets plads og pligt i det demokratiske
samfundet (Goldhill, 1994). Problemstillingen er lidt anderledesi dag, hvor vi snarere er
af den opfattelse, at vi refleksivt kan (be-)gribe alt og i mange tilfad de derfor ogsa (fore-
)gribe alt. Og det er maske netop denne forestilling, der er vores hybris, vores starste
feltagelse.
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| sit vaak Den Nikomacheiske Etik'? var Aristoteles ikke i tvivl, arete kunne lages, og
som indbygger i bystaten havde man oven i kabet en forpligtelse til at tilegne sig arete,
det vil sigetil at uddanne, lazre, @ve og praktisere arete.

Ifelge Aristoteles er vi ikke fadte med arete, men vi er fra fedslen disponeret for at til-
egne os arete. Aristoteles skelner mellem to slags arete, det der efterfelgende vil blive
kaldt henholdsvis de dianoetiske arete og de moralske arete. De farste, skriver Aristo-
teles, fades og far vakst ved laardom og undervisning, at blive kyndig ud i disse dyder
kreever derfor ogsa en vis erfaring og tid. De moralske arete er ligesom de dianoetiske
arete heller ikke medfadte, men vi er som naevnt modtagelige eller disponeret for dem.
De moralske arete bliver til ved gvelsei skik og brug, det vil sige via en form for vane,
hvilket ogsé har givet inspiration til deres navn aghos'®, som er en variant til ethos, der
netop betyder vane (Aristoteles, 1995; Aristoteles, 1980).

Det at laae er meget vigtigt for Aristoteles’, fordi det er en forudssgning for *det gode’
liv, ligesom selve det at laae noget afstedkommer glaede og nydelse. Ifaglge Aristoteles
er mennesket et rationelt dyr, som har det bedst, nar det bruger sin fornuft pa den bedste
méade. Den korrekte og bedste made at anvende fornuften pa er at vide noget om sand-
heden. De dispositioner i Saden, som ger mennesket i stand til a vide noget om sand-
heden, er de dianoetiske arete. Intellektuelt harer de dianoetiske arete til den rationelle
side af vores natur; medens moralsk arete herer til den emotionelle side af vores natur.
De to forskellige former for arete, som jo ikke er medfgdte, men som vi fra fadslen er
disponeret for, overlapper ikke pa noget tidspunkt. Men der er en dianoetisk arete, som
kan siges at forbinde de to sider af vores natur, og det er den arete, der kaldes phrone-

12 Den Nikomacheiske Etik har navn efter enten Aristoteles far eller san, der begge hed Nikomachos, de
fleste antager dog at bogen er opkaldt efter sannen. Nogle mener at bogen oprindeligt var en ragkke for-
skellige forelasninger, som Aristoteles har holdt, og som s& senere er blevet nedskrevet og sat sammen til
en bog. Aristoteles skrev ogsa to andre vaarker om etik: Magna Moralia, hvis asgthed er omstridt, men
som nogen mener kunne ga tilbage til nogle forelaesningsnoter, som en af Aristoteles' elever kunne have
taget under forelasningerne; samt Den Eudemiske Etik, der opkaldt efter enten Eudemus af Cypern eller
Eudemus af Rodos. Eudemus af Cyperen var en meget nagr ven af Aristoteles, men dadei en ung alder pa
et tidligt tidspunkt i Aristoteles liv (lige som Aristoteles’ far gjorde), Eudemus af Cypern var en elev &
Aristoteles. Nogle af bagerne er fadles for béde den Den Nikomacheiske Etik og Den Eudemiske Etik,
men Den Nikomacheiske Etik er mere omfattende end Den Eudemiske Etik, hvorfor det er tilfaddet er der
mange gisninger om. Under alle omstaandigheder hersker der udbredt enighed om, at Den Nikomacheiske
Etik er’ senere’ end Den Eudemiske Etik, og der hersker ogsa udbredt enighed om, at det er Den Nikoma-
cheiske Etik, der har haft sterst indflydelse for og pé eftertiden. Det er da ogsd Den Nikomacheiske Etik,
der anvendes her i afhandlingen (Hutchinson, 1996; Johansen, 1994; Ross, 1980; Thielst, 1995).

13| den resterende del af afhandlingen anvendes bogstavet zei stedet for det graeske 1.
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sis. Phronesis oversadtes forskelligt af forskellige oversadtere, men kan betyde ’prak-
tisk fornuft’, *praktisk visdom’ eller 'forstandighed’, jeg vil vende tilbage til phronesis
om lidt (Aristoteles, 1995; Hutchinson, 1996).

Med hensyn til "det gode’ liv, som er det hgjst opnaelige for mennesket, sa haanger det
som sagt for Aristoteles meget tag sammen med det at |aare noget. Det gar det, fordi * det
gode' afhaanger af, at man lever pa basis af de rette arete, og arete kan som sagt 'kun’
lagres. Sagt pa en anden méade, sd har de gode ting, som vi nyder og holder af, ikke ro-
gen vaadi, med mindre vores sad ogsa er god. En viden omkring dette forhold kan s-
gesat vageen arete i sig selv, da en sadan viden i sig selv kan afstedkomme tilfredshed
og nydelse, fordi viden og visdom i sig selv, herunder det at laare noget, af stedkommer
glaede og nydelse.

Aristoteles pointerer dog, at med hensyn til nydelse og glaede, der haanger sammen med
'det gode’ liv, sAmaden viden, vi besidder om *det gode’ liv indbefatte, at vi ved, at det
rationelle er at fortrakke frem for det irrationelle, eller rettere, det rationelle er overord-
net det irrationelle, lige som saden for Aristoteles er overordnet kroppen. Disse forhold
afstedkommer ogsa, at Aristoteles har en forkaalighed for den dyd, der hedder sofrosy-
ne. Sofrosyne, der betyder *madeholdenhed’, medvirker til, at vi ikke lader det irratio-
nelle lgbe af med os. Hermed ikke sagt, at Aristoteles mener, at intuition ikke spiller en
vaesentlig rolle i forbindelse med den gode handling, det ger intuitionen nemlig ifaglge
Aristoteles; men Aristoteles skelner klart mellem intuition og irrationalitet eller umade-
holdenhed, fordi intuitionen i henhold til Aristoteles kan vaae fornuftig (rationel), det
kan umadeholdenhed ikke. Sofrosyne er imidlertid, og meget vigtigt, ogsa det der ger, at
vi kan foretage de 'rette handlinger’, netop fordi sofrosyne tgjler emotionerne (Aristo-
teles, 1995; Aristoteles, 1980; Hutchinson, 1996).

Et succesfyldt liv for det gode menneske er altsa at leve ens liv pa en rationel made,
guidet af moralsk arete fra den rationelle sad. Et succesfyldt liv er derfor ogsa ensbety-
dende med at leve et arete-liv (dydigt liv); og at blive kyndig udi arete (dydig) kraaver
viden og uddannelse.

Aristoteles skelnede som naevnt mellem to slags arete: moralsk arete og dianoetiske
arete. Aristoteles definerer moralsk arete som tilstande i gaden, hvorved han adskiller
arete fra emotioner og evner, der ogsa er tilstede i Saden. Tilstande i Saden er, ifalge
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Aristoteles, det hvorved, eller i kraft af hvilke, at vi kommer til et vist forhold, godt eller
darligt, til falelserne. Moralsk arete udtrykker sig sdledes blandt andet gennem vores
emotionelle reaktioner. Det at kunne styre det emotionelle eller falelserne er meget vig-
tigt for Aristoteles, og han betragter alt andet som irrationelt; det ikke at kunne styre
falelserne er et tegn pa moralsk svaghed. Lidt anderledes formuleret er det ikke at kunne
styre det emotionelle tegn pa manglende moralsk arete. (Tilgengadd skal dette made-
hold (sofrosyne), der kan siges at repraesentere arete’'s rette eller gyldne midte traames
over lang tid) (Aristoteles, 1995; Aristoteles, 1980).

Aristoteles knytter ogsa moralsk arete til viljes-valget, fordi eventuel moralsk arete
kommer til udtryk ved og i viljes-valget. Nar vi vedger, er det nemlig arten af vores ka-
rakter (ethos), det er arten af vores moralske arete, det vil sige vores moralske karakter
(agthos), der gar udslaget. Men selve viljes-valget drejer sig om at handle (praxis), altsa
om midlerne til at nd et mal, og sadens evne til at udfare fornuftige (rationelle) viljes-
valg afhaanger af de dianoetiske arete.

De dianoetiske arete udger fem af antal. Der kan overordnet skelnes mellem to former
for dianoetiske arete, eller rettere, der kan skelnes mellem de dianoetiske arete, der ved-
rerer facts om universet, og de dianoetiske arete, der vedrarer det forgeangelige. De far-
ste udger tre i antal og omfatter: episteme, der kan oversadtes med 'videnskab', nous,
der kan oversadtes med ’intuition’, samt sophia, der kan oversadtes med filosofisk 'vis-
dom’. De sidste arete, der vedrarer det forgaangelige eller foranderlige er: techne, der
kan oversadtes med 'kunst’, samt sidst men ikke mindst phronesis, der som naa/nt kan
oversadtes med 'praktisk fornuft’, ’praktisk visdom’ eller som i en af de danske over-
satelse af Den Nikomacheiske Etik med 'forstandighed’ (Hutchinson, 1996). Jeg vil
efterfelgende ganske kort beskrive, hvad hver enkelt af de dianoetiske arete omfatter for
a munde ud med phronesis, der for denne afhandling synes mest interessant.

Episteme er den arete, der vedrarer videnskabelig kundskab. Episteme, vedrarer det
uforanderlige, det der altid uafhaangig af tid og sted ma gadde, hvorfor der indefor epi-
steme ogsa kraeves strenge bevisfarelser. Endvidere, hvis man besidder episteme, kan
man lage den fra sig, ligesom man ma have laat sig alt videnskabelig kundskab (Ari-
stoteles, 1995; Aristoteles, 1980).



Nous er den kundskab, der vedrgrer fornuftig intuition. Nous kan siges at vedrere
grundprincipperne, det vil sige at vedrare det hvoraf alt andet kan udledes. Nous er sdle-
des erkendelsens grundprincipper, og pa sin vis derfor ogsa grundlaget for de andre dia-
noetiske arete, fordi de andre dianoetiske arete ikke kan udlede deres egne grundprin-
cipper (Aristoteles, 1995; Aristoteles, 1980). Nous er ogsa det, som nogle i daglig tale
betegner som intuition, men det der her er tale om er en intuition, som man kan blive
bevidst om, eller rettere en bevidsthed som det er muligt at na via den rationelle tanke.

Sophia er den arete, der vedrarer visdom eller som nogle oversadtere skriver ’'filosofisk
visdom'. Sophia udgeres af en sammensmeltning mellem to andre dianoetiske arete,
nemlig episteme og nous. Sophia er pa flere mader Aristoteles yngling blandt de diano-
etiske arete, og han beskriver den som den mest fuldkomne af alle kundskaber. Det vise
menneske ma ikke kun have indsigt i videnskabelig kundskab men tillige ogsa i grund-
pricipperne. En af grundene til at Aristoteles holder sA meget af sophia er, at det at u-
eve sophia, det at besidde sophia, det bringer en selv glaade, visdom skaber lykke for en
selv (Aristoteles, 1995; Aristoteles, 1980).

Techne er den arete, der vedrarer kunst, eller det vil sige, det er den arete, der vedrarer
selve frembringelsen af noget. Aristoteles gar meget ud af at skelne mellem ’*frembrin-
gelse’ og "handling’. Frembringelse vedrarer selve fremstillingen eller forarbejdningen
af en ting, hvorimod handling vedrarer det at udeve handling i omgang med mennesker
(Aristoteles, 1995).

Den sidste, men for afhandlingens vedkommende vigtigste af de fem dianoetiske arete,
er phronesis. Phronesis vedrarer ' praktisk fornuft’ eller *praktisk visdom'. Phronesis er,
som oversadtelserne antyder, orienteret mod praksis eller handling (praxis). Phronesis
retter sig mod handling i situationer, hvor der ikke pa forhand er nogle regler at ga efter.
Mere preist vedrarer phronesis ’den rette’ handling, ikke bare tilfaddig handling. Men
for at foretage *den rette’ handling ma phronesis ngdvendigvis ogsa indbefatte alle de
andre dianoetiske dyder, hvorfor man for at kunne praktiserer phronesis, ogsa ma vage
kyndig ud i de andre arete. Det modsatte er ikke tilfaddet, eksempelvis kan man godt
udgve sophia uden at vagre kyndig i phronesis, billedet herpa er den vise, som sidder og
filosoferer uden at handle. Endvidere retter phronesis sig mod andre mennesker, den
retter sig nemlig mod handling, der vedrarer ting og forhold, som er gode for menne-
skelige vaesener; sophia er som sadan koncentreret om sig selv, det vil sige om den w-
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evende. Kun i forbindelse med phronesis kan sophia rettes mod andre mennesker. Men
som Aristoteles skriver omkring forholdet mellem sophia og phronesis, sa er phronesis
som sadan ikke herre over sophia, i stedet seger phronesis at fa det bedste frem i sophia
(Aristoteles, 1995; Aristoteles, 1980).

Som tidligere naavnt er phronesis en form for bindeled mellem de moralske arete og de
dianoetiske arete. Det rette viljes-valg, eller den rette handling, kan ikke tradfes uden
phronesis og de moralske arete. Moralsk arete giver os malet, vi skal na, eller rettere
moralsk karakter aghos er en disposition (hexis) til at handle rigtigt; medens phronesis
giver os midlerne, fordi phronesis involverer alle de dianoetiske (de rationelle) arete
(Aristoteles, 1995; Aristoteles, 1980; Johansen 1994).

Det graeske begreb hexis synes at vaae en drilagtig sterrelse at danse med. Hexis kan
bade betyde en form for *disposition’, det vil sige en form for *vane' i kraft af hvilken,
den ting der stér tilrédighed behandles godt eller darligt; og hexis kan ogsa betyde en
form for "haven’ eller méaske snarer en form for ’bevaggelse’, en bevasgelse mellem ro-
get der skaber og noget, der bliver skabt, hvorfor vi aldrig kan have en 'haven’ som &
dan. Hexis unddrager sig den refleksive tanke og kan maske snarere beskrives som en
form for fornemmel se eller gette sans (Kirkeby, 1999). Hvis betydningen af hexis sages
fastholdt som en form for disposition eller vane, der giver sig udsalg i en form for for-
nemmelse, sa synes hexis at tendere det graeske begreb ethos, der jo som naavnt betyder
'vane' eller "karakter’. Det synes derfor ogsa rimeligt at antage, at agthos, den moralske
karakter er en speciel hexis (disposition) — den moralske karakter (sehos) er nemlig en
disposition (hexis) til at handlerigtigt (phronetisk).

Moralsk arete giver os atsd det rette mal, og moralsk arete vadges kun for deres egen
skyld, men det er phronesis, der ger, at vi kan na det mal, vores viljes-valg sigter pa
(Aristoteles, 1995; Aristoteles 1980). En phronetisk handling har med andre ord ikke et
formd@ udenfor sig selv, udover selve de moralsk arete. Anderledes formuleret har
phronesis ikke et formal udover det gode, det vil sige, phronesis har ikke et forma w-
over, hvad der er godt for menneskelige vaesener.

Aristoteles skriver, at der synes at vage en sindstilstand, hvori et menneske kan gere en
god handling. Men en s&dan sindstilstand ma derfor ogsa kraeve, at mennesket pa for-
hand ma veare godt, fordi vedkommende ellers ikke ville kunne traeffe det rette viljes-
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valg. Og det gode haanger sammen med, eller rettere er akvivalent med, moralsk arete.
Phronesis ma derfor med andre ord kraeve, at mennesket pa forhand er godt, det vil sige
besidder moralsk arete. Men for at besidde moralsk arete, ma mennesket have tilegnet
sig det gennem skik og brug. Det er derfor ogsa vigtigt, at menneskets gad kultiveres,
sa det gennem vane (ethos) bliver disponeret (hexis) for eller til et moralsk liv (eethos).
Men det moralske liv er ikke kun en refleksion over det at handle (praxis), det moralske
liv er handling (praxis) (Johansen, 1994), hvorfor phronesis, den rette handling er alt
afgarende for, om der i det hele taget kan tales om et godt, det vil sige et moralsk men-
neske.

Den rette handling, den phronetiske handling, er altsa en moralsk handling; og det er en
handling, der er orienteret om ting og forhold, der er gode for vores med-mennesker,
herunder hvad der er godt for vores med-mennesker i organisatorisk regi. Phronesis sy-
nes derfor ogsa at vaare en orientering ud mod verden, ud mod andre mennesker, en ori-
entering, der ikke har noget formal udover at ville det gode for andre mennesker. | for-
bindelse med organisatorisk forandring og ledelse af samme kan phronesis derfor ogsa
siges at vaae den arete, der fastholder det gode liv som malet midt i en ellers forgaange-
lig og foranderlig hverdag. Phronesis, den rette handling, som er den gode med-
menneskelige handling, kunne derfor ogsa potentielt vaare den med-menneskelige aet-
hed eller unikum, det vil sige "holdepunktet’ eller livsgnisten i en foranderlig organisa-
torisk hverdag.

Problemstillingen omkring arete er uhyre essentiel og aktuel i forbindelse med ledelse
af samtidens organisationer, herunder ledelse af organisatoriske forandringer. Hvad vil
det sige at vaare en god leder? Hvilke egenskaber ma en leder besidde? Hvilke egenska-
ber skal en leder besidde, for ansvarsfuldt at kunne lede en organisation? Hvad kraaver
vi, og hvad kraever lederne af sig selv for at vaae gode ledere? Der er ingen tvivl om, at
der af samtidens leder kraaves andet og mere end profit maksimering. Der er nogen, der
hedfter etiketten etisk virksomhedsledelse pa disse nye eller andre krav til ledelse, hvor
om alt er, sa er der sket en vaadiaandring i samfundet. Der er kun gode grunde til at rette
opmaaksomheden mod sammenhaangen mellem arete og ledelse. Denne opmaaksom-
hed er nagdvendig, ikke kun for at revurdere, hvad begrebet organisation egentlig inde-
holder, men ogsa for at taake organisation pa nye og andre mader. Det er ngdvendigt
for at take ledel se pa en mere tidssvarende made; det er nadvendigt for den enkelte le-
der, hvis vedkommende skal kunne holde sig selv og sin organisatoriske hverdag ud.
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Men kan arete lages? Spargsmdlet er stadig essentielt. Og svaret ma blive, at ja, arete
kan lagres, men vi kan ikke 'frit’ vadge, hvad der opfattes som arete, eller hvilke arete
vi vil besidde; det kan vi ikke, fordi arete afhaanger af det sprog, som vi erfarer verden
med. Vi er bundet, eller vi er ikke'frie', til at skabe vores egne arete, fordi vi er sprog-
vaesener, sproget taler igennem os, som Martin Heldegger ville have sagt. Men ved en
bevidst fokusering pa sproget, pa ordvalget, pa stilen, er det muligt i glimt, er det muligt
i spontanitetens klare gjeblikke, at erfare verden og at erfare organisation pa andre né-
der. Arete er derfor heller ikke statiske. Arete er bundet til det Ludwig Wittgenstein kal-
der sprogspillene og er derfor foranderlige. Men arete er laat gennem sproget, og vi kan
lazre arete gennem sproget. Vi kan derfor ogsa lede vores organisationer ud fra andre
arete, end vi ger i dag. Nar denne opdagel se blottes, kan vi derfor ogsa godit tillade os at
stille krav til samtiden og fremtidens ledere. Og vi kan tillade os, €ller vi har maske sna-
rere pligt til at stille krav til organisationsteori. Krav der indbefatter en kritisk
"indspergning’ til teoriernes egne arete, samt de arete de sgger at bidrage verden med.

Den eneste, der i skrivende stund har taget koblingen mellem arete og ledelse op, er den
danske ledelsesfilosof Ole Fogh Kirkeby. Ole Fogh Kirkebys bud pa samtiden og
fremtidens ledelse overskrider den megen litteratur, der hadfter etiketten 'etisk virksom-
hedsledelse’ pa sig. Jeg mener, at Ole Fogh Kirkebys bud i gjeblikket er det mest reelle
og autentiske bud pa, hvad der kreeves af samtiden og fremtidens ledere. | sin bog Le-
delsesfilosofi behandler Ole Fogh Kirkeby seks dyder, som en leder ma besidde. De
seks dyder er: Euboli (mulighedssansen), eufori (virkelighedssansen), hypomone (det
aktive, modige talmod), prolepsis (en erkendelsesmasssig 'foregribelse’ af det, der kan
ske), mai eutikken (jordmoderkunsten, det at anspore et andet menneske til at finde ud af,
hvad vedkommende star for) og epibole (den situations baserede erfaring og erkendelse,
intuition). Jeg vil ikke her komme naamere ind pa de naevnte areter, de er fyldestgaren
de beskrevet i Ole Fogh Kirkebys bog, som jeg i stedet vil henvise til. Men det er mig
magtpdiggende her at fastdd, at gramsen mellem brug og misbrug af diverse foran-
dringstecher er harfin. Og tragedien, som vi senere vil vende tilbage til som en form for
forandrings techne, ma nadvendigvis hvile pa nogle tilsvarende areter, alt andet vil vae
re uacceptabelt.
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Sofisterne

Tragediens storhedstid var som naevnt i den femte arhundrede. Det var i den periode,
hvor Athen forandrede sig fra tyranni til demokratisk bystat. Det var ogsai denne perio-
de, at Sofistikken holdt sin indtog i Athen. Sofistikken er ikke en filosofisk skole, det er
snarere en andsstrgmning, der fremtraader i filosofi og videnskab, retorik og politik, an-
tropologi og paadagogik; og det vil vaae forkert at fremstille sofisterne under en kam,
fordi de ikke mente og repraesenterede det samme (Johansen, 1994).

Selve ordet 'sofist” stammer fra det graeske sophos. Faktisk stammer bade termen 'filo-
sof’ og ’sofist’” fra samme rod, nemlig sophos. Sophos betyder vis, begavet og intelli-
gent. Fra det femte arhundrede og frem blev ordet sofist brugt om er raskke mennesker,
som havde en speciel viden eller kundskab, der distancerede dem fra amindelige men-
nesker. Det kan selvfalgelig haevdes, at i det begrebet philos kobles sammen med sop-
hos, sa er forpligtelsen overfor visdommen af en anden karakter end, hvis sophos star
dene. Der kunne ogsa lidt frakt skelne mellem ledelses-filosoffen og ledelses-
konsulenten.

Sofisterne var de vise, der kom regjsende til Athen. De var en form for kosmopolitter, der
drog fra sted til sted som 'handelsrejsende i andelig fede'. Sofisterne var altsa ikke-
athenske borgere, der kom rejsende til Athen, med det forma at undervise. Sofisterne
var datidens professionelle lager. Sofisterne var naturligvis, som vi sa det eksemplifice-
ret ovenfor i forbindelse med sofisten Protagoras, af den overbevisning, at dyder kunne
lagres, sa et vaggtigt salgsargument var, at de kunne uddanne €eller opdrage de unge men-
nesker til gode borgere i en demokratisk stat (Goldhill, 1994; Johansen, 1994).

Udover retorik, som vi vil vende tilbage til senere, sa underviste sofisterne ogsa i mate-
matik, medicin, fysik, astronomi med mere. Denne undervisning var vigtig, fordi netop i
overgangen til demokratisk styreform, blev det uhyre essentielt for den enkelte borger at
have en viden og politisk dygtighed, der gjorde ham i stand til at klare sig i offentlige
diskussioner, sa han kunne bevaage sig op i det politiske system. Sofisternes opgave be-
stod derfor pa mange mader i at uddanne €eller opdrage en form for politisk elite. Elite,
blandt andet fordi sofisterne tog betaling for deres undervisning, det var ikke absolut ik-
ke alle, som have réd til en sddan undervisning. Sofisternes undervisning var endvidere
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en form for supplement til den elementaare undervisning, som de unge mennesker fik i
gymnastik og musiske fag, hvilket inkluderede: laesning, regning og musik (Johansen,
1994).

Netop det, at sofisterne tog betaling for deres under undervisning, vakte en del forargel-
se i Athen; og det til trods for at poeter, laager, handveakere med andre tog betaling for
sine ydelser. Almindeligvis havde det vaaret sddan, at man ikke tog betaling for at op-
drage eller for a give viden videre til andre; specidlt til yngre mennesker. Det havde
hidtil vearet sadan, at det var familien, det vil sige faderen og byen Athen, der sgrgede
for, at de unge athenske borgere fik en uddannelse, fik en opdragel se som athensk bor-
ger, og denne uddannelse var vederlagsfri. Det var noget nyt, at der kom fremmede til
byen, som tog penge for denne undervisning, og man fandt det smésmudsigt. Noget an-
det, man var meget bange for, var den undervisning, som de unge mennesker fik. Man
var bange for, at de fremmede ikke medbragte de athenske normer og veadier, de nor-
mer og vaadier man fer i tiden, ved at uddanne og opdrage de unge mennesker selv,
havde sagt at give videre til de unge mennesker. Man beskyldte derfor ogsa sofisterne
for at indpode de unge mennesker med andre normer og vaxdier, end det hidtil havde
vaget velset i Athen. Man beskyldte sofisterne for at gere de unge mennesker rebelske.
Sofisterne var med andre ord en trussel mod det bestaende samfund. En reaktion der vel
ma opfattes som meget naturlig i en periode, hvor der skete sa mange omvadtninger,
som der gjorde i Athen. Platon, som var sofisternes arvefjende nummer et, sagde om-
kring det at tage honorar for undervisningen, at Sokrates netop ikke tog penge for sine
ydelser. Det skal maske hertil tilfgjes, at Sokrates var Platons laaremester, Sokrates som
ikke har overleveret noget skriftligt materiale selv, men som vi blandt andet har kend-
skab til gennem Platons dialoger. Platon fremstiller altid Sokrates som sofisternes mod-
spiller. Men rent faktisk blev Sokrates, som Simon Goldhill papeger, demt til deden for
noget, der minder meget om, hvad sofisterne udevede, naturligvis bortset fra, at Sokra-
tes ikke tog betaling for sine ydelser (Goldhill, 1994).

Nogle af sofisterne var fremragende poeter, og mange af de tragiske poeter var sofister.
Det var ament, at sofisterne indbyrdes kaampede om at vaare bedst udi veltalenhed, og
en af maderne at vise det pa var netop ved at vage i stand til at fa sin tragedie opfaert.
Simon Goldhill skriver:
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" The sophists and tragedians share the intellectua life of fifth-century Athens not as propo-

nents of high art and low rhetoric but as parallel investigators of the position of man in lan-

guage and in society ... some sophists wrote tragedies and tragedians manipulate sophistic

rhetoric is not a casual overlap of interest. In fifth-century Athens, what it meant to be a
human being living in a city was a (democratically) shared problematic” (Goldhill, 1994:

229 & 243).

Sofisterne Hippians og Gorgias skulle efter sigende bevidst have leget med denne link
eller dette sammenfald mellem poeterne, sofisterne og filosofferne:

“Both Hippias and Gorgias are said to have delivered their rhetorical showpieces robed in
purple!®, the traditional dress of the rhapsodes™, as if to stress this link with the ancient
methods of disseminating the knowledge of sophos. It is both in their contribution to the
intellectual development of the fifth century and in their socia role as teachers that the
sophists are essentia to our understanding of Athens and itstheatre” (Goldhill, 1994: 223).

Det m& huskes, at det pa det davaarende tidspunkt pa mange méder, var digterne, der w-
sagde 'sandheden’; det var digterne, blandt andet gennem tragedierne, der belaate byen
indbyggere. Sammenfaldet mellem sofisterne og poeterne er ogsa en af grundene til, at
Platon under et vil jage alle poeterne ud af Athen. Grundene til at Platon vil jage poeter -
ne ud af byen samt nasgte dem adgang til byen er bade af moralske og epistemol ogiske
hensyn. Epistemologisk mente Platon ikke p& nogen méde, at poeterne havde adgang til
sandheden; en diskussion der udsprang af datidens stridende opfattelser af om hen-
holdsvis poeterne €eller filosofferne havde adgang til sandheden. For Platon |4 sandhe-
den i ideerne, og det var kun gennem den filosofiske erkendelse, at det var muligt at na
idéverdenen. For Platon skulle sandheden findes i, hvad der kan kaldes ’tankens tan-
ke' %, ikke gennem sproget. Platon nagrede meget stor mistillid til sproget og specielt til
sproget som medium til at kommunikere sandhed med. Sandheden skulle findes i tan-

% En lille pudsighed, der her falder mig ind er, at kilden til dette, Simon Goldhill, er Follow pd King's
College i Cambridge. King's College's farver er sort og lilla, og de der er har taget en akademisk grad fra
King's har en’ academic robe’ (en form for kdbe eller dag, som baaes ved officielle |gjligheder), der ud-
over den sorte grundfarve ogsaer lilla. Jeg vil lade det sti det uvisse, om der er nogen sammenhaang.

15 En professionel oplaeser af episk poesi, specielt udvalgte digte af Homer.

18 Det ville méske vaae mererigtigt at tale om sjadens tavse samtale med sig selv, i stedet for om’ tankens
tanke’ fordi, som Ole Fogh Kirkeby skriver, Platon lader Sokrates definere tanken (dianoia), 'som den
samtale som gaden har med sig selv omkring ethvert tema, som den overvejer’. Nar Saden er naet til en
beslutning (horisasa) er den naet til en mening (doxan). Mening dannes alts, ifglge Platon, via sjadens
tavse samtale med sig selv (Kirkeby, 1999).
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kens tanke, og sproget var under alle omstaandigheder kun en imitation af tanken. Platon
mente ikke, at poeterne sggte sandheden i ideverdenen men i faanomen verdenen, hvil-
ket ifalge Platon gjorde deres imitation moralsk uforsvarlig, specielt nar disse usande
imitationer gennem sproget blev anvendt i opdragelsen af byens unge mennesker
(Goldhill, 1994; Johansen, 1994; Melberg, 1995).

Der er under ingen omstandigheder tvivl om, at sofisterne indenfor erkendelses- og
sprogteori samt kultur- og moralfilosofi har ydet en original indsats ogsa for eftertiden:

”De har diskuteret spargsmé som erkendelsens gyldighed, sprogets forhold til virkelighe-
den, begrebet sandhed, moralske normers afhaangighed af den menneskelige natur og de
enkelte kultursamfund” (Johansen, 1994: 132).

Alle sammen emner der i det femte arhundrede blev debatteret offentligt pa stresder og
torve i Athen; og alle sammen emner som implicit blev debatteret og italesat i tragedier-
ne. Der er med andre ord ingen tvivl om, at sofisternei hgj grad har virket som kataly-
satorer for den forandring Athen gennemgik i det femte arhundrede.

Sofisterne og retorik

Jan Lindhardt definerer retorik som:

" ... videnskaben om, eller kunsten, at tale smukt (scientiagars bene dicendi)” (Lindhardt,
1996: 7),

hvor ordet 'smukt’ har en bredere betydningen, end man amindeligvis tilskriver det i
dag; det dakker bade over: det aestetisk behagelige, sandfaardige, moralsk rigtige og
virkningsfulde (Lindhardt, 1996).

Det er farst og fremmest for deres retoriske kunnen og undervisning i samme, at sofi-
sternes for eftertiden er kendte. | et samfund, der institutionelt var domineret af dom-
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stolene og offentlige forsamlinger, var problemet omkring, hvordan sproget bedst kunne
anvendes af meget stor betydning bade politisk og socialt. To af de mest kendte sofister
er Protagoras og Gorgias. De kom til Athen fra Sicilien i det femte arhundrede. Retorik-
ken opstod som genre pa Sicilien i det femte &rhundrede. Sicilien var pa davarende
tidspunkt en graesk koloni, og gen var netop ogsa overgaet fra tyranni til demokratisk
styreform (Johansen, 1994; Goldhill, 1994).

For Protagoras ligger den menneskelige sandhed i faanomenet selv, i den umiddelbare
erfaring, og det er erfaringen, der bestemmer menneskets handlinger. Protagoras skulle
have sagt om Guderne;

'Jeg kan ikke vide, om Guderne existerer eller ¢, eller hvilken skikkelse de har. Der er me-
get, der hindrer det: sagens dunkelhed og menneskelivets korthed' (Johansen, 1994: 138).

Bade Protagoras’ perceptionsteori og hans meningsteori i videre forstand er karakterise-
ret af relativisme og subjektivisme. For Protagoras er alle domme sande, for sa vidt de
udtrykker et menneskes erfaring; men det er ikke alle domme, der er lige hensigtsmaes-
sige. For Protagoras ber begreberne sand/falsk derfor skiftes ud med hensigtsmaees-
sigt/ikke hensigtsmaessigt. Visdom bestar for Protagoras ikke i indsigt i sandheden, men
beror pa evnen til at overbevise om det hensigtsmasssige. Protagoras er kendt for de be-
remte ord: 'at gere det svage ord (eller den svage sag) stearkere'. Protagoras teori ac-
cepterer ikke enhver samfundsform, den forudsadter tvaat imod en styreform, hvor der
tredffes beslutninger pa grundlag af en kvalificeret debat, med andre ord forudsadter
hans teori en demokratisk styreform — og igen argumenterer Protagoras for, at Athener-
ne har brug for lagere, som ham selv, der kan undervise demi retorik (Johansen, 1994).

Medens Protagoras gav retorikken en teoretisk begrundelse, var Gorgias' felt den for-
melle retorik. Retorikken er for Gorgias' ogsa en form for psykologisk disciplin, fordi
ordet og talen skal pavirke bestemte mennesker i bestemte situationer. Gorgias drager
en analogi mellem den medicinske biologi og retorikken:

” ... ligesom mennesket er pavirkeligt for vasker og sygdomme etc., er dets psyke 0gsa p&-
virkelig over for ord (logos), der ’smitter’, sd der dannes ’doksai’ (meninger) i sindet”
(Lindhardt, 1996: 27).
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Gorgias er kendt for sine tre teser: 1) intet eksisterer, 2) hvis noget eksisterer, kan det
ikke erkendes, 3) hvis det kan erkendes, kan det ikke meddeles. Gorgias er den farste
der skelner ngje mellem virkelighed, erkendelse og meddelelse af erkendel se (Johansen,
1994). Ord og virkelighed er for Gorgias inkommensurable, det vil sige, ord og virke-
lighed er ikke det samme; og mennesket er demt til ordets verden:

"Sandheden skal frem ved ordets magt, men ordets magt er netop en fristelse ... Tale er
svigefuld ... ordet kan overtaletil hvad som helst med umaakelige midler, hvad man kan se
af poes eller magiske besvaargelser, der skaber affekt og illusion, frygt og jammer, glasde
og trest. Viden har man gaddent, ordet kan derfor overtale og skabe tiltro, forfare og pavi r-
ke — hvad enhver vil vaae fortrolig med fraen retssal dler en filosofisk debat ... ord er ikke
virkelighed, det er ordets vaesen at skabe sin egen verden og sin egen sandhed, tro i stedet
for viden, illusion i stedet for kendsgerninger. Ord er gadens narkotika’ (Johansen, 1994:
143).

Hvor Protagoras haavdede, at alt var sandt, haevdede Gorgias, at intet var sandt (Johan-
sen, 1994).

Retorikkens opblomstringstid og tragediens storhedstid var sammenfaldende med over-
gang fra en samfundsform til en anden, fra tyranni til demokrati. Retorik og tragik har
det store fadlestraek, at de begge er centreret i, af og om sproget. Lidt firkantet kan det
siges, at hvor retorikken er videnskaben om veltalenhed, sa er tragedien den praktiske
udferel se.

Aristoteles skrev to vaaker, der omhandlende henholdsvis retorikken og tragedien. Det
om retorikken har titlen Retorik, og det om tragedien har titlen Poetik. Som Retorikken
behandler Poetikken den kunst, der gennem ordet tilstragber en bestemt virkning — digte-
ren’leder gade’ savel som taleren; men hvor Retorikken tilsigter beslutning eller hand-
ling, tilsigter Poetikken asstetisk behag. Poetikken adskiller sig fra Retorikken ved at be-
handle det faadige vaak, hvor Retorikken er en handbog i at skrive taer (Johansen,
1994).

Til trods for, at retorik og poetik var og er tad sammenveevet, er det dog meget vaesen-
ligt at pointere, at de hver i ssa som genre, specielt hvis vi betragter dem i en samtidig



kontekst, er meget forskellige i deres fordring pa’sandhed’. Godt nok haavdede Aristo-
teles, som jeg vil vende tilbage til i neeste kapitel, at retorik som kunstart kunne veare
moralsk neutral, men nar vi behandler de to genrer i en samtidig kontekst, er det ngd-
vendigt at skelne mellem deres krav pa’sandhed’, og hermed ogsa pa den moral de hver
issg er formet omkring. Muligvis kunne retorik i antikken vaae moralsk neutral, men
som genre er den det ikke i dag. Kort sagt fordre poetikken adrig, at den kan sige alt
om alt, den pastar aldrig, at den kan sige 'sandheden’, den forholder sig i sin form yd-
myg til virkeligheden, en ydmyghed, der giver sig udslag i dens omsorgsfulde forhold
til tilhereren. Retorikken derimod pastér at kunne udsige sandheden, og dens formal er
at overbevise og manipulere tilhareren til netop den sandhed, som den pastar at udsige,
det vil sige at overbevise tilhgreren om sandhedén (Kennedy, 1991; Kirkeby, 1998b).

Aristoteles’ Poetik kommer til at spille en central rolle senere i afhandlingen; men inden
jeg behandler Poetikken, vil jeg kort prassentere hans teorier omkring retorik, blandt an-
det fordi han som sagt haavdede, at retorik kunne vaare moralsk neutral, men ogsa fordi
den romerske statsmand Cicero var meget inspireret af Aristoteles teorier omkring reto-
rik. Allerferst dog en kort prassentation af Aristoteles.

Aristoteles'’

Aristoteles blev fadt i 384 BC i Stageira pa halveen Chalkidike i nord Grakenland tat
pa kongeriget Makedonien. Aristoteles fader (Nicomachus) var bade lagge for, og ven
med, den makedonske Kong Amyntas, og Aristoteles har efter a sandsynlighed ophol dt
sig noget af sin ungdom i Makedonien. Aristoteles har sikkert laat en del om medicin af
sin fader, og det er muligvis denne laadom, der senere praegede Aristoteles biologisk in-
spirerede tankegang, Aristoteles ansa eksempelvis forandring som en organisk udvik-
ling. Tilknytnings forholdet til Makedonien, skabte senere problemer for Aristoteles i
Athen pa grund af Athens fjendtlige forhold til Makedonien; endvidere var Aristoteles
tilflytter til Athen og derfor uden borgerrettigheder.

7 Dette korte afsnit om Aristoteles bygger p& Barnes (1996a); Johansen (1994); K ennedy (1991).
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Aristoteles var sytten & gammel, da han ankom til Atheni 367 BC for at studere i Pla-
tons Akademi, hvor han hurtigt blev mediem af inderkredsen omkring Platon. Der er
meget, som tyder pa, at Aristoteles pa et meget tidligt tidspunkt var interesseret i filoso-
fi, og a han muligvis havde laest noget filosofi, inden han kom til Platons Akademi.
Aristoteles laate meget af Platon, men hans instinktive falelse af filosofi var mere
pragmatisk end Platons. Aristoteles foretrak at leve i den virkelige verden, hans teorier
om etik var ikke funderet i religigse tanker om straf eller bel gnning efter daden, men om
at opna lykke i det eksisterende samfund ved hjadp af rationel kontrol af sine felelser.
Han koncentrerer ssig med andre ord om, hvordan man lever her og nu, hvordan man her
i livet opnar lykke, man skal ikke som sa gere sig fortjent til noget efter dette liv. Reto-
rik interesserede Aristoteles som et praktisk aspekt af samfundet, en interesse der givet
blev skaapet, da han kom til Athen og sa den politiske retorik i aktion; samt herte og
deltog i de debatter der var pa Platons Akademi. Pa et tidspunkt i 350’erne BC, hvor
Aristoteles stadig gik pa Platons akademi, formodes det at Aristoteles selv begyndte at
give kurser i bade retorik og logik.

Aristoteles blev i farste omgang i Athen i 20 & indtil Platons ded i 347 BC. Efter Pla-
tons ded rejste Aristoteles fra Athen. Det vides ikke med sikkerhed, hvorfor Aristoteles
forlod Athen pa dette tidspunkt, men tidspunktet for Platons ded er sammenfaldende
med, at Olynthus nordlige by var faldet i haanderne pa den makedonske haa, samt at
det anti-makadonske parti i Athen var i fremgang. Aristoteles havde aldrig veget (og
blev aldrig) athensk borger, og pa grund af hans tilknytnings forhold til Makedonien er
det muligt, at hans situation i Athen har vagret sa kritisk eller under alle omstaandigheder
usikker, at han valgte at rejse. Aristoteles forlod Athen sammen med en kollega (X eno-
crates) fra Akademiet. De rejste farst til Atarneus pa kysten af Lilleasien. Hermias, som
var stedets fyrste og tyran, havde inviteret Aristoteles til fyrstedemmet, fordi Hermias
var ivrig platoniker og havde forbindelser til Akademiet; der siges at havde eksisteret et
lille akademisk samfund pa stedet pa davagrende tidspunkt. Under alle omstaandigheder
tog Hermias godt imod Aristoteles og Xenocrates, og faktisk blev Aristoteles senere gift
med Hermias niece Pythias. Hermias gav Aristoteles og Xenocrates et sted at bo i byen
Assos og forsynede dem med hvad, de havde brug for. | 341 BC blev Atarneus overta-
get af perserne, og fyrste Hermias blev i denne forbindelse tortureret til dede. Efter dette
rejste Aristoteles videre til byen Mytilene pa gen Lesbos. Det var pa Lesbos Aristoteles
lavede det meste af sin biologiske forskning, ligesom det var pa Lesbos, at Aristoteles
fik sin mest beramte studerende Theophrastus, der senere overtog Aristoteles skole i
Athen. Efter opholdet pa Lesbos tog Aristoteles en kort periode hjem til Stagiros.
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| 343 BC eller 342 BC inviterede Kong Philip af Makedonien (sgnnen og efterfalgeren
af Kong Amyntas) Aristoteles til hoffet ved Mieza, hvor Aristoteles blev tutor for Kong
Philips 13 arige san Alexander (den senere Alexander den Store). Aristoteles' stilling
som tutor for Alexander kan siges at vaare begyndelsen til samarbejdet mellem denne
tids mest magtfulde taankning og den mest magtfulde mand. Aristoteles har sikkert givet
Alexander lektioner i logik, litteratur, retorik, politisk teori og etik. Aristoteles arbejde
med Alexander endte omkring 340 BC.

Fra 340 BC til 335 BC levede Aristoteles sandsynligvis i Makedonien eller Stagiros
(hans fadeby), og han fortsatte sikkert med at undervise nogle fa studerende privat. Han
har sandsynligvis pa dette tidspunkt arbejdet pa Politikken, samt faardiggjort Retorikken.

| 338 BC slog Kong Philip af Makedonien Athen og de andre graeske bystater i slaget
ved Chaironeia. Dermed gjorde Makedonien en ende pa Athen og de grasske bystaters
politiske signifikans i den antikke verden. Dog forblev Athen et kulturelt centrum, en
form for universitetsby i mange ar efter nederlaget. | 336 BC blev Kong Philip myrdet,
hvorefter Alexander overtog tronen. | 335 BC vendte Aristoteles tilbage til Athen, hvor
han grundlagde sin egen skole 'den Peripatetiske skole' pa Lykeion gymnasium. Da
Aristoteles tog tilbage til Athen, er det sandsynligt, at han i farste omgang valgte at un-
dervise i forholdsvis populage fag, sd som poetik, retorik, politik og etik; men senere
viede han sin opmagrksomhed til metafysikken. Alexander den Store dede i 323 BC. Pa
dette tidspunkt var den anti-makedonske holdning meget staak i Athen, og Aristoteles
valgte at overdrage sin skole til sin tidligere elev Theophrastus, hvor efter Aristoteles
flygtede, eller under alle omstaendigheder forlod Athen, og rejste til Chalkis pa gen
Euboia, hvor han boede indtil han dade et arstid efter i 322 BC. Nogle legender siger, at
Aristoteles skulle have sagt, at han forlod Athen, s athenerne ikke endnu engang skulle
bega en forbrydelse mod filosofien, underforstaet at Ssl& ham ihjel, ligesom det var sket
med Sokrates. Der findes flere forskellige lignende legender, men en del taler for, at
mange af disse legender er konstrueret efterfalgende.

Et interessant dokument, der er overleveret fra Aristoteles er hans testamente. Testa-
mentet siger indirekte noget om Aristoteles’ karakter (egthos), der kunne tyde pa, at Ari-
stoteles selv tilstragbte at efterleve et godt liv, sddan som han foreskrev det i sine skrif-
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ter. Testamentet foreskriver pa hvilke made, der ska drages bedst mulig omsorg for
Aristoteles’ naameste og deres fremtid (Hutchinson, 1996).

Aristotelesretorik

Ifalge George A. Kennedy var Aristoteles' oprindelige titel pa det, som vi i dag kender
som Retorikken, Techne rhetorike, der betyder kunsten at bedrive retorik eller retorik-
kens kunst, men nar Aristoteles selv refererer til Retorikkeni Poetikken, refererer han
den som Peri rhetorikes, hvilket betyder *om retorik’ (Kennedy, 1991). Der er ikke som
sa nogen forklaring pa divergensen i henholdsvis titlen og henvisningen til det, vi ken-
der som Retorikken, men et af de spargsmal, der ofte blev stillet i det antikke Grasken-
land var netop, hvorvidt retorik var en kunst, en techne, eller g.

Betydningen af den graeske term techne var en anden, end det vi i daglig tale betegner
som henholdsvis teknik og teknologi. Som det erindres fra gennemgangen af det, som
Aristotel es betegnede som intellektuelle arete, sa drejede techne sig om den fornuft, der
er knyttet til selve frembringelsen af en ting. Techne betegnede en videnmade, knyttet til
en form for situationsfornemmel se:

"...art [techne] isidentical with a state of capacity to make, involving atrue course of rea
soning” (Aristoteles, 1988: 141); "... humans are capable of acting form understanding:
they know that this is the thing to do in a certain situation, but they may also understand
why it is the thing to do. Thisis what Aristotle calls in Greek techne; the word is conven-
tionally trandated as’craft’, "skill’ or "art’, but Aristotle defines techne as a productive ca
pacity informed by an understanding of itsintrinsic rationale’ (Heath, 1996: ix).

Jonathan Barnes skriver om det graeske begreb techne og dets eventuelle relation til re-
torik, samt hvilke konsekvenser en sadan eventuel relation far for retorikken i relation til
filosofien:

"In particular, an art [techne] is a body of knowledge, practical in aim but systematic in or-
ganization, in which particular theorems and precepts are shown to follow from arelatively
small set of fundamental truths. (An art is to practice what a science is to theory; and the
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conception of an art which | have just sketched bears an evident relation to the concept of a
demonstrative science) If rhetoric is an art, then it is in principle the sort of thing which a
philosopher might study” (Barnes, 1996h: 259).

Et af de spergsmal, der optog filosofferne pa davearende tidspunkt, var netop ogs, hvil -
ken attitude de skulle tage eller have il retorik.

Aristoteles’ Retorik bestar af tre bager: 1. Bog, I1. Bog og I11. Bog. De forskellige teore-
tikere er enige om, at Retorikken er en handbog. Det er en handbog udi veltalenhed og
overbevisnings kunst, eller sagt pa en anden made, det er en handbog udi det at bruge
sproget pa den, ikke mindst for en selv, mest hensigtsmaessige made. Men der hersker
en del polemik om, hvorfor Retorikken er opdelt i tre beger. En polemik, der er opstaet,
fordi Retorikken er meget fragmenteret og pa sin vis usammenhaangende. Det haevdes
blandt andet, at de tre bager der udger det, som vi i dag kender som Retorikken, oprin-
deligt udgjorde to separate vaaker, hvor bggerne | og Il udgjorde Art of Rhetoric, og
bog Il On Lexis (hvordan noget siges); men at Aristoteles skulle have Retorikken gjort
faadig i en fart, inden han vendte tilbage til Athen for at dbne sin nye skole, og at dette
hastvagk er grunden til, at Aristoteles valgte at samle de to oprindelige separate vaaker
til ét, det vi i dag kender som Retorikken (Kennedy, 1991).

Andre haevder, at Retorikken er opdelt i tre bager, fordi Aristotelesi Retorikken skriver,
at en tale implicerer tre faktorer, og at de tre bager hver issa prassenterer eller teoretise-
rer en af disse faktorer. Atter andre haevder, at de to ferste bager er handbager i, hvor-
dan man finder sit stof til talen, hvor den tredje bog er en handbog i, hvordan man frem-
forer talen, altsa i stilen eller hvordan noget siges. Jonathan Barnes mener, at de tre ba-
ger, som udger Retorikken, ikke praesenterer én kunstart som sadan. Endvidere betragter
han det som en form for fejltagelse, nar vi forudsadter, at Retorikken burde udgere et
samlet vaak med en rad tréd, retorik er i sig selv et yderst fragmenteret omrade, der &-
haanger af konteksten eller formalet med talen. Det eneste, der ifelge Jonathan Barnes
binder Retorikken sammen som vaak, er det overordnede mal, at retorik skal ’overtae,
denne overtalelsens kunst, det vil sige, hvordan den skal udeves afhaanger af den sam-
menhang, hvori den anvendes. Jonathan Barnes mener, at de tre bgger repraesenterer
fragmenter af tre forskellige kunstarter, som hver issa eksisterer uafhaangigt af retorik,
hvor Aristotelesi Retorikken udtaler sig om det at ' overbevise' indenfor disse kunstarter
(Barnes, 1996b).
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| forlaangelse af Jonathan Barnes' udredning af, "hvorfor’ Retorikken er opdelt i tre bg-
ger, samt det forhold, at Aristoteles kaldte manuskriptet til Retorikken, Techne rhetori-
ke, men refererer til det i Poetikken som Peri rhetorikes, skriver Jonathan Barnes:

"It does not follow from this that rhetoric is not, after al, atechnical subject. For we need
to distinguish between two questions: Is rhetoric an art (like medicine, say, or navigation)?
And: Is rhetoric atechnical subject? The answer implicit in Rhet to the former question is
NO; the answer explicit in Rhet to the latter is YES. Both answers seem to me to be right.
(The ancient debate over the status of rhetoric was long and inconclusive in part because it
never distinguished between the two questions.)” (Barnes, 1996b: 264).

| forlaangelse af Jonathan Barnes kan tilfgjes, at hvis vi igen erindrer Aristoteles defi-
nition af technei Den Nikomacheiske Etik, hvor techne blev defineret som den fornuft,
der er knyttet til frembringelsen eller forarbejdningen af en ting, jasa er det nok rimeligt
at sige, at retorik kan indga i frembringelsen af en ting; men retorik er ikke frembringel-
se i sig selv, snarere handling (praxis), da retorik i allerhgjeste grad udeves i omgang
med andre mennesker, formalet er jo faktisk at pavirke andre mennesker. Dette forhold
kunne maske ogsa vaae grunden til, at Aristoteles selv refererer til sit veak som Peri
rhetorikes, og ikke som det den i dag er kendt som nemlig Techne rhetorike. En for-
modning kunne vage, at sidstnaevnte titel ikke er Aristoteles egen, men en tilvirkning
fra senere bearbejdel ser af vaarket.

Retorik er en form for tvaavidenskab med beraringspunkter til dialektik pa den ene side
og etik og politik pa den anden side. Aristoteles beskriver beraringsfladen til dialektik
som en antistrophos, eller modspil til dialektik, fordi bade retorik og dialektik indbe-
fatter ting som ale mennesker implicit ved og benytter sig af, og derfor kan der ikke
tales om to forskellige videnskaber. Alle mennesker deler eller snarere benytter sig af
bade retorik og dialektik, fordi alle i mere eller mindre grad tester et argument, som i
dialektik, og forsvarer og angriber andre, som i retorik. | forlaangelse heraf kan det med
Karsten Friis Johansens ord siges, at moderne udtrykt er dialektik argumentationsteori,
og retorik er kommunikationsteori (Aristoteles, 1991a; Johansen, 1994).
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Aristoteles definerer retorik siledes:

"Let rhetoric be (defined as) an ability, in each (particular) case, to see the available means
of persuasion. This is the function of no other art; for each of the othersis instructive and
persuasive about its own subject ... rhetoric seems to be able to observe the persuasive
about ‘the given’, so to speak. That, too, iswhy we say it does not include technical knowl -
edge of any particular, defined genus (of subjects)” (Aristoteles, 1991a: 36-37).

Det skal her tilfgjes, at selv om vi taler om det at overbevise eller overtale, s var Ari-
stoteles den farste, der klart haevdede, at retorik som kunstart kunne vaae moralsk neu-
tral. Retorikken som kunstart kunne anvendes bade godt og déarligt, eller med gode eller
darlige hensigter (Kennedy, 1991).

| Aristoteles’ definition af retorik ser vi antydningen af noget interessant, nemlig at det
kraaver en form for situationssensibilitet. Situationssensibilitet forstdet pa den made, at
hvis en tale skal virke overbevisende, sd er det meget vigtigt, at man har en fornemmel-
se for, hvad der er 'rigtigt’, passende eller virkende i gjeblikket. Det rette gjeblik kaldte
grakerne for kairos. Overtalelsen eller overbevisningen er med andre ord klart afhaangig
af tid og sted, den er situationsafhaagig. Det, at Aristoteles (i hvert fald implicit) knyt-
ter overbevisningen til kairos, er muligvis et levn fra Protagoras, hvor Protagoras be-
remte ord om at gare det svagere ord eller argument staakere ikke kunne geres alment,
men netop var ekstremt afhaangig af tid, sted og personer, altsa afhaangig af kairos, det
rette gjeblik (Lindhardt, 1996).

Udover antydningen af en form for situationssensibilitet, sa afhaanger overbevisningens
kunst ifglge Aristoteles af tre faktorer: logos, det logisk argument eller sandheden;
agthos, talerens moralske 'karakter’, det at kunne stole pa den som taler, hvilket haanger
sammen med logos, altsd en form for logisk validitet; samt pathos, de falelser den ta-
lende er i stand til at vakke hos den lyttende eller publikum (Kennedy, 1991). Lidt fir-
kantet kan det siges, at den overbevisende tale implicerer tre faktorer, nemlig aghos som
er den talende karakter, logos som er det der tales om, og pathos som omfatter tilhare-
ren, nemlig den folelse taleren er i stand til at vakke hos tilhareren. Det kraever derfor
faktisk en del, for at ens tale virker overbevisende, for, som Karsten Friis Johansen pé-
peger, sa skal taleren bade have et godt ry, han skal vide en masse om det han taler om,
og sa skal han pa det neameste ogsa vaare psykolog (Johansen, 1994).
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Da talens overbevisende karakter afhaanger af situationen, er det naturligvis ogsa vigtigt
at vaare opmaaksom pa, hvilke tilhgrer man har. Aristoteles skelner derfor ogsd mellem
forskellige former for taler. De tre forskellige former for taler er: den politiske tale, som
vedrarer beslutninger om fremtidige begivenheder; det er Igjlighedstaler eller lovtaler,
der vedrarer nutiden; og sa er det retstalen, der vedrarer opklaringen af fortidige beg-
venheder (Kennedy, 1991). De forskellige former for taler fordrer naturligvis, at taleren
har en vis kendskab til eller viden om de forskellige omrader. Den politiske tale ma for-
udsadte, at taleren kendskab til blandt andet begreber som ’lykke' eler velfaad, 'god’
og 'ond’, "hensigtsmaessigt’, hvor |gjlighedstalen forudssdter kendskab til begreber som
"dyd’ og til 'det skenne’, og retstalen forudsadter kendskab til ret og uret, endvidere
forudsadter retstalen kendskab den positive ret og naturretten og til, hvilke psykologiske
motiver der far mennesker til at bega ret og uret, og sa er vi tilbage i problematikken
omkring physis og nomos (Johansen, 1994).

Aristoteles har i Retorikken en lang raskke forskrifter for, hvordan man skal argumentere
alt efter, hvilken situation man befinder sig i, det vil sige, hvad er det for en form for
tale, man skal holde, hvad er det for et publikum, hvilken adersgruppe publikum tilha-
rer og sa videre; disse forskrifter vil jeg ikke gai detaljer med her, det der er vaesentligt
at hadte sig ved her er, at talens overbevisende karakter afhaanger situationen og talerens
Situationssensibilitet.

Aristoteles papeger eksplicit anvendelsen af metaforer i talen som vaarende meget virk-
ningsfuldt for, om overbevisningen lykkes. Metaforen er den sldende lighed, der skaber
klarhed. Metaforen er det, der ger, at tilhareren larer noget nyt, det er den, der giver til-
hareren en form for aha-oplevelse eller erkendelses-oplevelse. Metaforen haanger for
Aristoteles sammen med en smuk sprogbrug, det vil sige sammen med stilen, eller mé-
den man fremfgrer sin tale pA Endvidere udspringer den gode metafor af et smukt

sprogbrug:

" So metaphors should be drawn from words that are beautiful either in sound or in effect or
inimage or to some other sense” (Aristoteles, 1991b: 221).

Anvendelsen af metaforer haanger ngje sammen med pathos oplevelsen eller pathos er-
kendelsen hos tilhgreren, det vil sige sammen med de falelser og den erkendelse, som

52



talen og taleren er i stand til at vaskke hos tilhgreren. | den antikke tradition hang felel-
ser tad sammen med erkendelse, faktisk blev falelser i den retoriske tradition betragtet
som den vigtigste del af erkendelsen. Oprindeligt beted pathos lidelse, og pathos ople-
velsen eller erkendelsen opstod netop, fordi talen og taleren var i stand til at vakke li-
delse eller meget intense falelser hos tilhareren. Jo vigtigere erkendelsen var, jo mere
folelseshetonet métte den vaae. Anvendelsen af metaforer var sdledes essentiel, hvis
formdlet med taen var at frembringe eller fremprovokere erkendelse hos tilhareren
(Lindhardt, 1996). En af grundende til, at tragedien var sa kraftfuldt et forandrings
techne var netop den meget bevidste anvendelse af metaforer. Formalet med tragedien
var at frembringe en pathos erkendelse hos tilskueren, det vil sige at frembringe ny vi-
den og erkendelse hos tilskueren, at laare tilskueren noget nyt. Metaforen medvirkede til
pathos-erkendel sen, fordi selve metaforen eller rettere den spontane metafor medvirkede
til og bnede mulighed for en anden erkendelse af virkeligheden, selve metaforen eller
ordet gav mulighed for at erfare virkeligheden gennem et andet sprog, eller formuleret
anderledes et andet sprog taler gennem os. Selve stilen og herunder anvendelsen af me-
taforer spiller derfor ogsa en eksplicit rolle i Aristoteles’ Poetik, hvilket vi vil komme
tilbage til i forbindelse med tragedien. Det er endnu engang vigtigt at papege, at det var
stilen, det var maden, man sagde noget p3, der var vassentlig for, om det man sagde vir-
kede overbevisende eller skabte ny erkendelse hos tilhareren.

Selv om Aristoteles’ Retorik ikke fik en stor direkte betydning for eftertiden, sa fik hans
teorier en stor indirekte betydning, fordi det netop var Aristoteles teorier som Cicero
lod sig inspirere af; og det er Ciceros teorier om retorik, der har haft stor indflydelse for
eftertiden.

Cicerosretorik

Marcus Tullius Cicero blev fadt i & 106 fer vores tidsregning og dede i 43 far vor tids-
regning. Han var romersk statsmand, essayist, brevskriver og taler; og det er ikke
mindst pa grund af det sidste, at han er kendt, han var efter sigende en fremragende u-
over udi retorik. Cicero har haft meget stor indflydelse for eftertiden. Det var ham, der
indfarte den Hellenske filosofi i den latinsk talende verden, og det var ham, der sagte
bryde klgften mellem retorikken og filosofien. For Cicero var sproget identisk med vi-
den (Audi, 1996; Lindhardt, 1996):
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" Sokrates skilte det at teanke viist og det at tale smukt fra hinanden i sine dialoger, skent de
i virkeligheden haanger sammen .. dermed bergvede han ogsa (talekunsten) den ferhen fag-
les betegnelse (for filosofi og veltalenhed), filosofi ... Derfor er dette helt absurde, unyttige
forkastelige skel mellem tunge og hjerte opstaet, hvoraf falger, at nogle lagrer os at erkende,
andre at tale®”

Ciceros begrundelse for at forene retorik og filosofi var blandt andet, at de vise fil osofi-
ske statsmaand skulle praesentere og gennemfeare deres politiske programmer ved hjadp
af ordets magt, det vil sige ved hjadp af overtalelse og overbevisning i stedet for at be-
nytte vold og krig som overtalelsesmidler. Den gode taler matte vaae veldreven udi -
losofi og omvendt. For Cicero var sapere (vide) plus dicere (tale) lig med sapientia
(visdom) (Audi, 1996; Lindhardt, 1996).

Cicero angav selv, at hans azinde var at overfere graesk filosofi til romersk tankegang,
det vil sige at iklaade den graeske filosofi romersk sprogdragt. Men Ciceros ideal al-
skilte sig pa flere mader fra det greeske. Blandt andet var det Cicero, der gav begrebet
humanitas, der betyder menneskelighed, et saaligt indhold, siledes at begrebet er gaet i
arv til al senere’ humanisme’. Pa graesk eksisterede der ikke et tilsvarende begreb. M&
ske fordi den greesske moratamkning var steakt nationalistisk intellektualistisk-
idealiseret. | Graskenland talte man ikke om 'mennesket’, man talte om 'den vise'. Pa
graesk kunne man sige philanthropia, der betyder menneskevenlighed og paideia, som
betyder dannelse, men termerne hang sammen med dyder og visdom, som hang sam-
men med det gode liv, et liv som kun den vise kunne opna (Johansen, 1994).

Menneskelighed (humanitas) er hos Cicero et praktisk ideal, der kun kan virkeliggares i
tale og handling. Det kan det kun fordi, det er gennem talen, at det ene menneske pavir-
ker det andet menneske. Men den sande tale, den menneskelige tale, er ngje forbundet
til libertas, der betyder frihed. Sagt pa en anden méde den sande tale er hos Cicero for-
bundet med politisk frihed. Den gode taler er det gode menneske, der forener hgj mora
med psykologisk indsigt, dannelse og laardom. Hvor Aristoteles’ Retorik var en handbog
udi at holde taler, s er Ciceros teorier om retorik snarere teorier om livsholdninger. De,
der deltager i Ciceros dialoger, er fremtraadende politikere, der fremlaggger og diskute-

18 Cicero citeret i Lindhardt, 1996: 32.



rer mange ars livserfaringer, som de faet gennem et langt liv som ledere af verdens fo-
rende stat (Johansen, 1994).

Cicero holder sig til det hellenistiske grundskema om, at det hgjeste gode bestar i men-
neskets fuldkommengerelse i overensstemmelse med naturen. Og Cicero felger den
stoiske naturretstanke; hvor da denne ret er i overensstemmelse med naturen selv, sa er
den ogsa naturgivet givet i mennesket selv, da mennesket er en del af naturen, eller ret-
tere mennesket er en lille brik i verdensbilledet. Naturretten byder os at gare det rette og
at afholde os fra det urette, endvidere er den uafhaangig af tid og sted. Ifglge Cicero har
mennesket mulighed for selvudfoldelse, men denne selvudfoldelse kan kun lykkes, hvis
den udfoldes i respekt for andre mennesker og i et samfund med andre mennesker. Det
vil sige, den kan kun lykkes, hvis den udfoldes i overensstemmelse med dyden eller mo-
ralen og i aabadighed overfor verdensordenen, med andre ord i overensstemmelse med
naturloven (Johansen, 1994).

For Cicero var visdom, erkendelsen af det sande, sammenfaldende med felelsen for det
menneskelige fadlesskab. Dette var et fadlesskab, der omfattede retfaadighed og velga-
renhed, samt mod, storsindethed og madehold, det vil sige de grundlaeggende dyder,
som var ngdvendige for, at lovstaten kunne fungere (Johansen, 1994). For Cicero var
alle disse dyder indbefattet i den sande retorik, eller maske rettere, de var den sande re-
torik. Ciceros teorier om retorik var meget flotte men ogsa meget idealistiske og pa jor-
disk plan uredlistisk. Men, og det skal som naevnt ikke glemmes, at Ciceros teorier om
retorik fik langt starre indflydelse for og pa eftertidens studier i antik retorik end Ari-
stoteles’ handbog udi retorik.

Hukommelsens kunst

Grakerne sagde, at Mnemosyne, der var hukommelsens muse, var musernes moder. Og
Aristoteles refererer til og eksemplificerer med hukommelseskunsten i flere af sine vaa -
ker (Yates, 1997). Hukommelseskunsten var blandt andet en vigtig part af det at holde
taler, fordi taleren skulle kunne huske sine taler. Maden hvorpa en taler kunne traane d-
ler oplegre sig i at huske sine taler var netop gennem en form for kunstig hukommelse.
Det vil sige ved hjadp af en hukommelseskunst, hvor man erindrede sig det, man skulle
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huske i en form for billeder, hvorefter disse billeder sa efterfalgende kunne traskkes
frem i hukommelsen og oversadtestil viden og talesprog.

Méden, hvorpa man kunne huske, var ved at genkalde sig disse billeder fra forskellige
steder (topoi) i hukommelsen. Et meget smpelt eksempel kunne vage, at vi strukturere-
de vores hukommelse med billedet af et mebleret vaaelse. Derefter placerede vi sa de
ting, som vi skulle huske forskellige steder i vaaelset, eksempelvis pa stolen, under bor-
det, i vasen og sa videre. Nar vi sa gnskede at genkalde eller fremkalde det, som vi
skulle huske, sa vendte vi tilbage til vaarelset, og ved hjadp af vores placering af de ting
vi skulle huske forskellige steder i vaaelset, ja sa kunne vi huske, s& kunne vi fremkal -
de, hvad det nu end métte vaare, vi havde lagret i hukommelsen (i dette tilfadde placeret
forskellige steder i vaarel set).

Billeder eller den imaginaae verden er meget vigtig for Aristoteles. Hvis ikke vi havde
en form for et mentalt center, der var styret af vores imaginaare evner, var vi ikke istand
til at opna nogen form for viden eller erkendelse. Vore perception af virkeligheden sker
gennem de fem sanser, men vi kan ikke oversadte perception til mentale tanker og vi-
den, far det perciperede har placeret gennem vores mentale imaginaae center. Med a+
dre ord vi perciperer gennem vores sanser, hvorefter det sansede oversadtestil et imag-
naart sprog, det vil sige et billedsprog, vi ser det perciperede i billeder far vi kan over-
sadte det til tanke, viden og talesprog. Aristoteles haevder, at gaden adrig tamker uden
mentale billeder (Y ates, 1997). Aristoteles gar ud fra, at der eksisterer en ragkke naturli-
ge ting, som godt nok bevasger sig, men som vi i dagligsproget kan na frem til. Ved
hjadp af det imaginaae, som er bindeled mellem det sansede og tanken, kan vi sproglig-
gere det egentlige virkelige.

Det egentlige virkelige for Aristoteles er 'formen’. 'Formen’ er for Aristoteles overord-
net 'stoffet’. "Formen’ er det, enting er i kraft af sin form, det vil sige, hvad tingen an-
vendes til, hvad tingens forma er; det primaae ved en blyant er, at vi anvender den som
skriveredskab, vi forstar blyanten som skriveredskab. Formen er for Aristoteles atid
iboende (immanent), det vil sige, at blyanten eksisterer kun som blyantens form. Han
benaggter antagelsen af en selvstaandigt eksisterende (transcendent) form. * Stoffet’ er det
underliggende materiale; i eksemplet med blyanten, er det "blyet’ og traeet. * Stoffet’ er
underordnet, fordi vi anvender blyanten pa grund af dens form, pa grund af at det netop
er en blyant, og at denne kan anvendes til at skrive med. 'Formen’ er altsa en bestemt

56



made, hvorpa 'stoffet’ er blevet struktureret. * Stoffet’ er ifglge Aristoteles til for 'for-
mens skyld. Og n&r en ting skal forklares, er det derfor henvisningen til dens form der
er afgarende, ikke til stoffet (Liubcke, 1995).

Hos Aristoteles kan vi med de imaginaare evner komme bag om sproget med sproget. Vi
har et for-sprogligt billed-sprog, som kan oversadte det sansede til talesprog. Vi kan
ifelge Aristoteles sprogliggere det egentlige virkelige, og han har pa mange mader stor
tillid til talesproget. Platon derimod delte ikke Aristoteles tillid til det imaginsare som
det, der kunne transformere det egentlige virkelige til talesprog, og han delte ikke tilli-
den til talesproget.

For Platon er den sande virkelighed ideerne, og denne virkelighed kan kun erkendes
gennem taankningen, ikke som hos Aristoteles gennem sanserne. For Platon er en ide det
mest sande og objektive af alt. Ideerne er uforanderlige og uforgamngelige, de er ale
tings &rsag. Ideerne ligger latente i vores gad, vi har ikke leat dem i dette liv, vi har set
dem far livet begyndte, de er medfadte og ligger latente i vores hukommelse. Idelagren
er ikke nogen lagre i direkte forstand, men en fundamental hypotese, der tjener til forkla-
ring af alt andet, hvorfor den heller ikke kan bevises. Ifglge Platon kan ideerne kun a-
kendes gennem en intuitiv skuen, der unddrager sig en rationel forklaring. Ideerne er
simpelthen betingelsen for, a man overhovedet kan laae noget som helst (Johansen,
1994; Lbcke, 1995; Y ates, 1997).

Den egentlige virkelighed er sdledes ifalge Platon ideerne, men denne virkelighed kan
ikke nas diskursivt ved hjadp af rationel forklaring, kun intuitivt gennem taankningen.
Platon har med andre ord ikke stor tillid til talesproget som redskab til at (be)-gribe den
egentlige virkelighed med; og han har ikke stor tillid til sanserne og det imaginaae, hvis
formalet er sand erkendelse af virkeligheden. Sanseverdenen og den imaginage verden
hegrer hjemme i famomenverdenen, som vi (ogsa ifglge Aristoteles) kan sprogliggere;
men faaomenverdenen er ikke ifglge Platon det egentlige virkelige, fasnomenverdenen
er forgaangelig, den repraessenterede blot mening (doxa) eller formodning om noget, ikke
viden af noget, der uafhaangig af tid og sted altid er sandt. Sikker viden (episteme) om
noget er derimod Platons krav til filosofisk erkendelse (Johansen, 1994; L Uibcke, 1995).

Over fanomenverdenen, der praesenterer mening eller billeder af det virkelige, har Pla-
ton et erkendelsesnivaeu, der til forskel fra mening praesenterer viden. Pa dette erken-
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delsesnivaeu lige under ideerne, ideerne er naturligvis hgjest placeret, harer matemati-
ske emner hjemme. Matematiske emner er ifglge Platon, de emner videnskaben kan stu-
dere — herfra skimtes vores platoniske arv. Videnskabens genstande svarer til diskursiv
erkendelse, hvor forudssgningerne er givet. Videnskaben og dennes matematiske emner
kan derfor ligesom faanomenverdenen omsadtes til talesprog og diskuteres;, men til for-
skel fra famomenverdenen opnas erkendelsen i videnskaben gennem taankningen ikke
gennem sansningen. ldeerne derimod, erkendelses hgjeste, den eneste virkelige erken
delse, det som er uforgaangeligt og uforanderligt, denne erkendelse er filosofisk. Ifelge
Platon bestar sand viden i at fa aftrykkene fra sanseerfaringerne til at korrespondere
med de sande medfadte aftryk i gaden, det vil sige med ideerne; hvor ideerne eksisterer
som den oversanselige og overpersonlige objektive redlitet, der er en forudsagning for
den verden, der kommer til syne, det vil sige for feamomenverdenen. En ting er, hvad
den er i kraft af ideen. Den sande erkendelse, det vil sige den filosofiske erkendelse, den
sker ikke gennem sanserne og det imaginaae, det sker gennem tanken (Johansen, 1994;
Libcke, 1995; Y ates, 1997).

For Platon er den hgjeste erkendelse eller den sande erkendel se altsa den filosofiske er-
kendelse. Det er den form for erkendelse, som vi kan kalde tankens tanke; det er den er-
kendelse, hvor tanken sgger anerkendelse hos sin identiske mage; den erkendelse der
herer hjemme i ideverdenen. Platon lader Sokrates udtrykke det pa felgende made:

" ... knowledge is founded not on our relation to the names of things, but on our relation to
the things themselves— or, better, to the ideas of those things’ (Eco, 1997: 12).

En nutidig Sokrates kunne maske have eksemplificeret det siledes: ' viden om organisa-
tion er ikke funderet i selve ordet (eller navnet) ’organisation’, viden om organisation er
i sig selv funderet i vores relation til organisation — eller rettere, viden er funderet til
ideerne om organisation’; eller som Roger Holmes skriver, med Platon ma der altsa,
godt nok pa et meget abstrakt niveau, vaare noget, der kan kaldes en ' proto-typisk’ or-
ganisation, det vil sige, at der ma pa en abstrakt made eller rettere i tankens tanke, i ide-
verdenen, findes noget, der svarer til, hvad organisation 'mavaae' (Holmes, 1990).

Platons kritik af sofisterne og poeterne, skal blandt andet sesi lyset af, at han beskyldte
dem for at hente og praadike mening fra faanomenverdenen. Sofisterne og poeterne nar
adrig ifalge Platon det egentlige virkelige, det vil sige den filosofiske erkendelse, altsa
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ideerne. | stedet forfarer sofisterne og poeterne med falske billeder fra faanomenverde-
nen. Dog skelner Platon nogle steder mellem sofisterne og poeterne, hvor han klart er
mere venlig stemt overfor poeterne. Han anklager sofisten for det at imitere det at imite-
re. Sofisten er en falsk imitator af det imaginaae. De aggte poeter imiterer ogsa, men de-
res imitation er aggte, fordi de skaber poes udfraideel godhed, som er identisk med no-
ralsk godhed. Moralsk godhed udspringer a intellektuel skenhed og kreativitet (Asmis,
1996; Melberg, 1995; Morgan, 1996). | Symposiet er Platon venlig stemt overfor de,
hvis poesi er skabt udfra moralsk godhed, og hvis forma er moralsk godhed:

"Very grikingly, Diotima does not draw a distinction between the creation of poem and
creation of moral goodness. In her account, the poet is a creator of moral goodness and the
poem serves only as a means of conveying this goodness. The poetic ontology is funda
mental to Plato’s whole conception of poetry: A poem isalinguistic reflection, or image, or
psychic disposition. It is essentially amoral rather than alinguistic construct; formulated in
language, it isrealized by being imprinted in the soul of another” (Asmis, 1996: 345-346).

Til trods for at Platon ikke i alle sine skrifter skelner mellem sofisterne og poeterne,
men behandler dem samlet under overskriften poeter, eksempelvis nagter han jo alle
poeterne adgang til bystaten, sa er det klart, at Platon i Symposiet er venlig stemt overfor
nogle poeter, eller de han i Symposiet klassificerer som poeter; samt at han i Staten mil-
dest talt ikke bryder sig om det, han der klassificerer som sofisterne:

"The person who looks as though he can make al things is a ‘marvelous sophist’
(sophistes), but he only seems ‘all-wise' fassophos) to the ignorant. He looks like a
‘maker’ (poietes); in fact, heis an ‘imitator’, not a real maker or craftsman, but a pseudo-
maker of pseudo-creations’ (Asmis, 1996: 351).

For Platon er hukommelsen ikke en vigtig del af retorikken, men selve grundlaget for
den sande retorik. Den sande retoriks funktion er ikke at vaae overbevisende og overta-
lende med henblik pa personlig vinding indenfor politik. Retorikkens funktion er at
overbevise tilhgreren om sandhed (Yates, 1997).

Hos Platon er alt viden og alt laaing forsag pa at genindsamle den sande viden, der alle-
rede ligger latent i vores gad i form af ideerne. Det er en aktivitet, hvor tanken sgger ud
til det, der allerede tilhgrer den, fordi det er af samme form og stof. Tanken sager gen-
kendelse af noget, som den allerede engang har kendt. Evnen til at genindsamle denne
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sande viden bestdr i at genindsamle ideerne, hvorfor hukommelsen er altafgarende for,
om det kan lade sig gare. Hukommelsen bliver sdledes til hele grundlaget for overhove-
det at kunne indsamle sandheden, og hermed for at kunne overbevise andre om sandhe-
den (Johansen, 1994, Kirkeby, 1998a;Y ates, 1997).

Platons opfattelse af den sande retorik er, at den skal overbevise om sandheden, eller
maske snarere at den skal na frem til sandheden, den skal ikke anvendes som magtred-
skab i politiske taler for egen vindings skyld. Det er det sidste formal Platon beskylder
sofisterne for bade at udegve og undervise bystatens unge maand i; og det ferste han til-
skriver filosofferne.

Filosofi bestar for Platon i refleksion over refleksionernes egne forudsagninger, filosofi
drejer sig derfor om at stille spergsmal, det drejer sig om at 'gnide’ argumenter mod
hinanden til sandheden lyser frem; men refleksionen kan aldrig begrunde sig selv, den
fulde erkendelse kan aldrig kommunikeres direkte til andre (Johansen, 1994); et forhold
der blandt andet afspejles i Platons egen poetiske meddelsesform. Netop det at argu-
menterne skal 'gnides’ mod hinanden fremhaeves ofte som begrundelse for, at Platon i
Phaidros fremhaever det talte ord frem for det skrevne ord. Det talte ord kan man sparge
ud, et forhold der ikke umiddelbart er gaddende for det skrevne (Johansen, 1994; Krauit,
1996; Nehamas & Woodruff, 1995). Der hersker blandt teoretikere udbredt enighed om,
at Platon i Phaidros betragter tale sproget som mere filosofisk end det skrevne sprog;
men som Alexander Nehamas og Paul Woodruff (Nehamas & Woodruff, 1995) pépe-
ger, sa skal Platons egentlige kritik maske snare findes i maden eller stilen (exis), som
henholdsvis det talte og det skrevne benytter sig af, fordi, som Platon ogsa lader Sokra-
tessigei Phaidros:

"It's not speaking or writing well that’'s shameful; what's really shameful is to engage in
either of them shamefully or badly (258D)” (Platon, 1995),

og Platon fremfarer selv sin filosofi skriftligt, hvilket, hvis han virkelig mente, at det
talte sprog var mere filosofisk end det skrevne, synes at ramme ham selv som en boo-
merang. Det Platon ger i Phaidros er i redliteten at praktisere sin egen opfattelse af,
hvad filosofi er; han 'gnider’ argumenter mod hinanden, han stiller spergsmal, og han
sater spargsmalstegn ved de svar, vi eventuelt métte give, han efterlader os med
spergsmal og paradokser (Nehamas & Woodruff, 1995) — og netop de dbne spergsmal
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og de mange paradokser gar Platons skriftlige form (lexis) mere filosofisk, end megen
af den tale han kritiserer.

Hukommelsen er atsa for Platon ikke et middel til at huske sine taler med, han vil d-
drig degradere hukommelsen til en kunstig hukommelse, der er organiseret i form af en
form for mnemoteknik. Hukommelsen er for Platon grundlaget for selve det at kunne
tale sandt, hvorfor en platonistisk hukommelse ma organiseres i relation til virkelighe-
den (Yates, 1997).

Den koper nikanske vending™®

Ousia®® kan oversadtes med 'vagen’, men som med s& mange andre graeske begreber,
har vi ikke rigtig nogen term, der dakker dets betydning. Ousia er afledt af einai, der
betyder 'at vaae', hvilket i dagligdagssprog kan udtrykkes som, "hvad der er ens eget’;
medens den filosofiske standard betydning er 'primaa’ eller *uforanderlig vaaen’. Hos
Platon er det eksempelvis ’ideerne’, som er det uforanderlige; medens det hos Aristote-
les er 'formen’, det vil sige den konkrete enkeltting her og nu. Platon beskadtiger sig
sdledes med en 'primaa vaaen’, det vil sige 'ideerne’, hvor Aristoteles beskadtiger sig
med det, der har primaa vaagen, hvilket hos Aristoteles vil sige’formen’. For Aristoteles
er verden og tingene ikke andet end de giver sig ud for at vaae; tingene er med andre
ord ikke i virkeligheden’ substans (atomer) eller ideer (tanker og begreber), verden er
ikke kontigent (Johansen, 1994).

Helt overordnet er Aristoteles enig med Platon i, at virkeligheden er fornuftig og for-
nuften virkelig. Men hos Platon eksisterer ideerne i sig selv’, hvor faanomenernes eksi-

19 K opernikus vendte opmaaksomheden fra Jorden som verdens centrum til solen” (Lilbcke, 1995: 229).
Aristoteles vendte opmaaksomheden fra substansen til formen, fra primaa vaaen til dét der har primaz
vagen.

% Ousia kan ogsd betyde ' substans’, hvor substans er det, der eksisterer i sig selv, hvorimod symbebekos,
der betyder accidens, er den tilfaddige bestemmelse. For Aristoteles er substansbegrebet kontekst afhaan-
0ig, og han benytter selv begrebet med forskellig betydning alt efter konteksten, eller det hvorom han ta
ler (Johansen, 1994).
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stens er afhaangig af ideerne; hos Aristoteles er det selve tingen eller formen, der er det
ontologiske omdrejningspunkt. For Aristoteles er ideen ikke laangere den redlitet, der
"kommer til syne' i tid og rum, ideen er en overfladig komplikation, man far sagt pa en
anden méade, ikke fat i tingens vaesen ved at reducere den til noget andet, det vil sige ved
at reducere den til ideer; ger man det alligevel, havner man i en selvmodsigelse, fordi
der er forskel mellem ting og begreb, individet er partikulaat, medens begrebet er d-
ment. Enten ma ideen vagre et almenbegreb, det vil sige, at det har ikke selv realeksi-
stens, idet det er et begreb om noget; eller ogsd ma ideen vaare en ting af hgjere orden,
det vil sige et individ eller en substans med saalig privilegeret eksistensform, og s er
det ikke laangere et almenbegreb. |deer kan sdledes ikke bade vagre drsager og selvstaan
dige substanser. Hos Aristoteles findes der ikke ' superting’, hvad enten vi betegner dem
ideer eller principper, ideerne er ikke’forbillede’ for noget (Johansen, 1994).

For Platon er den virkelighed sproget af daskker den ideale, medens det for Aristoteles er
den reale virkelighed, som sproget afdakker. For Aristoteles er det talte sprog et arbi-
tregt symbol, en tilstand i Saden eller i bevidstheden; men det arbitraare udtryk star for
é og samme indhold, og begreberne er ligheder af tingene i virkeligheden. Der er sdle-
des ikke noget afgerende skel mellem det sproglige tegn og virkeligheden, skellet er
mellem sprogets udtryk og sprogets indhold. Mellem det sproglige indhold, altsa begre-
berne, og virkeligheden bestar der formel identitet. Der er sdledes overensstemmelse
mellem bevidsthedesindhold og virkeligheden. Den famomenologiske verden, den ver-
den vi opfatter, er med andre ord ikke vaesensforskellig fra den verden, som objektivt er.
For Aristoteles eksisterer der ikke nogen spaltning mellem subjekt og objekt. Verden og
vores bevidsthed var i sidste ende ensdannede, og under normale omstandigheder kan
vi vage relative sikre pa, at vi benytter vores kriterier pa sanseoplevelser korrekt (Johan-
sen, 1994).
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Divisio

Kapitel 2. Renasssance —frataletil skrift

Termen renaessance stammer fra fransk og betyder 'genfedsel’. Det er rimeligt at tale
om flere renaessancer i den europadske historie; og der tales da ogsa om en farste renaes-
sance, der skulle have fundet sted i det ottende og niende &rhundrede; en anden renass-
sance, som skulle have fundet sted i det tolvte arhundrede, og s den renasssance, der
ofte refereres til, nar der tales om renasssancén, nemlig den fra det fjortende arhundrede
til slutningen af det sekstende arhundrede (Crystal, 1994). Det 'noget’, der 'genfades’,
vil dog aldrig vaare en tro kopi af det 'noget’, der var engang, for som Heraklit sagde, sa
kan man ikke trade ned i den samme flod to gange.

Nar jeg efterfalgende refererer til renaessancen, skal det lasses som den renasssance, der
ofte refereres til som havende fundet sted fra det fjortende arhundrede til slutningen af
det sekstende arhundrede. Det essentielle vil imidlertid ikke vaae selve tidsperioden,
hvori den klassificeres som havende fundet sted, men selve tankegangen og udviklingen
af samme i forbindelse med renaessancen. Da det er selve tankegangen, der her er af in-
teresse, vil det ogsa vagre tankegangen, der sgges 'fulgt’, forstaet pa den made, at jeg ik-
ke vil holde mig indenfor den afgramsede periode fra det fjortende til slutningen af det
sekstende &rhundrede; der vil eksempelvis ogsa blive henvist til de to tidligere renaes-
sancer, danogle af tankerne fra disse overfares til renaessancén.

Renaessancen haanger sammen med humanismen, det vil sige, til en genfedsel eller en
venden tilbage til den antikke graeske og romerske litteratur. Termen humanisme stam-
mer oprindelig fra det latinske humanitas, der blandt andet af Cicero blev anvendt om
den form for kulturelle vaardier, man kunne opna gennem, hvad der blev betegnet som
en liberal uddannelse. Studia humanitatis indeholdt studier i: sprog, litteratur, historie
og moral filosofi. Humanitas var med andre ord oprindeligt en aktivitet eller en made at
vage pa som menneske, som man kunne opna ved at studere bestemte fag. Omformnin-
gen af termen til et koncept eller et substantiv skete formentlig ferst for farste gang i
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Tyskland i 1809, hvor humanisme kom til at sta for studiet af antik graesk og romersk
litteratur, og de menneskelige vaadier, der kunne udledes af disse studier (Mann, 1996).
Hermed ikke sagt, at man ikke havde studeret den antikke litteratur fer i begyndelsen af
det nittende arhundrede, det havde man, men det var farst i begyndelsen af det nittende
arhundrede, at termen humanisme manifesterede sig som koncept eller substantiv om-
kring det at foretage disse studier.

Humanisme forstaet som studiet i antikke graeske og romerske tekster opstod allerede i
det niende arhundrede, men fik farst stor indflydelse i og for den vestlige kultur i renaes-
sancen. Renasssancen var netop kendetegnet ved en genopstaen eller venden tilbage til
den antikke litteratur. Men som sagt man kan ikke traede ned i den samme flod to gange.
Fra at retorik i antikken havde vaaet en kunst ud i at holde taler, blev retorikken i det
tolvte drhundredes Italien til ars dictaminis, kunsten at skrive breve. Interessen blev dt-
sa allerede pa dette tidlige tidspunkt drejet vak fra det talte sprog til det skrevne sprog
(Mack, 1996; Mann, 1996). Selvom opfindelsen af bogtrykkerkunsten™ i den vestlige
verden ikke som sadan havde nogen forbindelse med humanismen, sa er humanismen
ngje forbundet med det skrevne ord. Alene det at studere de antikke tekster og at over-
sadte dem var forbundet med det skrevne ord. Endvidere blev de unge maand i langt
hgjere grad uddannet i at udforme skriftlige dokumenter end i at holde offentlige taler.
Hukommel sen kunne laggges ned i skriften (Davis, 1996; Grafton, 1996).

| middelalderen og ind i renaessancen spillede poesien stadig en meget vassentlig rolle i
laarde kredse, og den store mamngde af digte som humanisterne pa dette tidspunkt produ-
cerede til forskellige lejligheder tyder pd, at poesi snarere blev betragtet som en form for
praktisk faardighed frem for som en inspirerende kunstart. | 1526 skrev den tyske huma-
nist og religions reformator Philipp Melanchthon for eksempel, at en person som ikke
kunne skrive poes var ikke berettiget til at have en mening om laate sager, endvidere
kunne en sddan person ikke siges at vaare kompetent til at skrive prosa (Jensen, K.,
1996).

Men der skete et skift, interessen var ikke laangere rettet mod det talte sprog, derimod
var interessen rettet mod det skrevne sprog. Philologen Lorenzo Vallavar en af de mest

21 Bogtrykker kunsten opstod i den vestlige verden i midten af det femtende &rhundrede. Johann Guten-
berg trykte i 1454 den farste Gutenbergske Bibel i den tyske by Mainz (Davies, 1996).



originale intellekter i det femtende arhundrede. Lorenzo Valla var inspireret af Aristo-
teles teorier omkring retorik, men til forskel fra Aristoteles, der haevdede, at det var
stilen, der var afgarende for, om en tale virkede overbevisende, sd haevdede Lorenzo
Valla, at det var emnet og argumenterne, der var afgarende:

" The strength of an argument derived not from the form in which it was expressed but from
the strength of the connection established through the topics and from the writer's skill in
choosing hiswords. Valla saw logic as alinguistic skill, and he attempted to solve difficul -
tiesin argument ... by evoking the context in which a sentence must have been uttered ...
Valld s Elegantiae linguae Latinae (1441-9), in which he discussed the history and usage of
numerous words in order to restore the rich distinctions of classical Latin was much read
and greatly valued in the late fifteenth and sixteenth centuries” (Mack, 1996: 86).

Der ses her klart et skift i hvad, der kan kaldes’ sandhedskriterium’. Det var ikke laange-
re stilen, der er afgerende, men argumentet. Poesien fortraanges til fordel for logikken;
0g poetikken og retorikkens veje skilles.

Fra kvalitativ til kvantitativ virkeligheds erfaring

"Philosophy is written in this grand book, the universe, which stands con-
tinually open to our gaze, but the book cannot be understood unless one first
learns to comprehend the language and read the letters in which it is com-
posed. It iswritten in the language of mathematics, and its characters are tri-
angles, circles, and other geometric figures without which it is humanly im-
possible to understand a single word of it; without these, one wanders about
inadark labyrinth.” %

Galileo Galilei

Hvad blev der af sammenhaagen mellem retorik og poetik? Hvad skete der med det
smukke sprog og pathos i forbindelse med talen? Det skal ikke glemmes, at det var kun-

2 Galileo Galilei citeret i Crosby (1998: 240).
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sten, det var det poetiske sprog herunder pathos, der skabte erkendelse i det antikke
Grakenland. Poeterne var laaemestre par excellence. Og poeten, tragedie digteren og
sofisten, var ofte en og samme person. Erkendelse var kvalitativ, og hang sasmmen med
det aestetiske, sammen med nydelsen, som var ulgseligt bundet til det at lage. Det gode
liv var kvalitativt. Til det gode liv herte det at laxe noget, og det at laae noget var for-
bundet med aestetisk nydelse, der var forbundet med falelser. Virkeligheden, det gode
liv, det blev mdlt, hvis man da ellers i denne forbindelse kan tale om at male, det blev
"malt’ kvalitativt - sddan vedblev det imidlertid ikke at vagre. Hvad skete der?

| midten af det niende &rhundrede beskrev 1bn Khurradadhbeh Vesteuropa som en sam-
ling af

" "eunuchs, slave girls and boys, brocade, beaver skins, glue, sables, and swords' ” (Crosby,
1998: 3)

og ikke stort andet. Et arhundrede senere skrev Masudi:

" 'farther they are to the north the more stupid, gross, and brutish they are’ ” (Crosby, 1998:
3).

Pa davaaende tidspunkt var det sadan, at enhver sofistikeret muslim ville have beskre-
vet vesteuropaeerne, pa enhver made barbarer sammenlignet med den islamiske verden.
Men seks hundrede & senere havde vesteuropaserne mere end indhentet, ikke kun den
islamiske verden, men hele verden (Crosby, 1998) — vores virkelighedsopfattelse var
blevet kvantitativ, en opfattelse vi stadig den dag i dag i udstrakt grad tager for give:

"During the late Middle Ages and Renaissance a new model of reality emerged in Europe.
A gquantitative model was just beginning to displace the ancient quantitative model. Coper-
nicus and Galileo, the artisans who taught themselves to make one good cannon after an-
other, the cartographers who mapped the coasts of newly contacted lands, the bureaucrats
and entrepreneurs who managed the new empires and East and West India companies, the
bankers who marshaled and controlled the streams of new wealth — these people were
thinking of reality in quantitative terms with greater consistency than any other members of
their species’ (Crosby, 1998: xi).
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Temperantia

| midten af det sekstende arhundrede skabte maleren Peter Bruegel the Elder kunstvas -
ket Temperance (Crosby, 1998). Temperance, der pa latin hedder Temperamentia og pa
greesk hedder Sofrosyne, er en personificering af Madehold eller Selvdisciplin. Under
maleriets original stér fglgende latinske motto skrevet (her citeret pa engelsk):

“We must look to it that we do not give ourselves over to empty pleasures, extravagance, or
lustful living; but also that we do not, because of misery greed, live in filth and ignorance”
(Klein, 1963: 243).

Sofrosyne er oprindeligt en af Platons fire kardinaldyder, der udover Sofrosyne (made-
hold, selvdisciplin; palatin temperamentia) udgeres af: Phronesis (visdom; palatin sa-
pientia), Andreia (tapperhed; pa latin fortitudo) og Dikaiosyne (retfaardighed; pa latin
justitia) (Kirkeby, 1998b; Johansen, 1994). Platons kardinaldyder haager sammen med
omdannelsen af Athen til en demokratisk retsstat. Kardinaldyderne var Platons svar p3,
hvordan arbejdsdelingen i den nye statsmodel ngdvendigvis métte og skulle have et no-
ralsk fundament for retfaardighed. Kardinaldyderne kunne tilforordnes samfundsklasser
eller samfundsfunktioner. Visdommen [phronesis] métte findes hos regenterne og tap-
perheden [andreia] hos vogterne; hvor imod selvdisciplin [sofrosyne], der bestar i at
holde igen pa lyst og begaar, métte forefindes hos alle klasser. Retfaardigheden [dikaio-
syne] blev bestemt som det rigtige forhold mellem samfundsklasserne, og udtrykt gen-
nem grundsagningen ’at gare sin gerning’ (Johansen, 1994).

Som det erindres er sofrosyne ogsa en meget vigtig dyd for Aristoteles. Det er den fordi,
det modsatte er tegn pa moralsk svaghed eller rettere, mangel pa sofrosyne er moralsk
svaghed. Moralsk svaghed er for Aristoteles det, at vi generelt set godt ved, hvad der er
rigtigt og forkert, men at vi ikke rigtig indser dette, nar vi selv befinder osi situationer,
hvor vi bevagger os pa moralens gramse. Det vil sige, at vi ikke indser det, fordi vi for
davaaende er grebet af lidenskab i en sadan grad, at vi mister vores evne til rationelt at
vurdere situationen. Eksempelvis var symposiet eller drikke-gildet en begivenhed, hvor
man spiste og drak meget, og hvor man forngjede sig med underholdning og prostitue-
rede. Aristoteles mente, at disse begivenheder blev drevet for vidt. Disse usveevelser var
ifelge Aristoteles tegn pa lastefuldhed og umadehol denhed (Hutchinson, 1996).
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Sofrosyne betyder egentlig at *bevare forstandighed’, det vil sige at bevare phronesis,
den rette handling. Sofrosyne har netop faet sit navn, fordi den foregiver at stette og be-
skytte phronesis (sozousa ten phronesin) (Aristoteles, 1995; Aristoteles, 1980). Men
hvor sofrosyne hos Aristoteles var stettende og beskyttende for phronesis, det vil sige
for den situationsbestemte rette handling vedregrende ting og forhold, der er gode for
mennesker; sa blev sofrosyne i oplysningstiden ’omdannet’ til at stette episteme. Det vil
sige, at sofrosyne aandrede sit formal fra at beskytte den situations bestemte gode hand-
ling, til at beskytte den universelle videnskabelige kundskab, hvis formd var at sage
sandheden i det uforanderlige, herunder at beherske evnen til strenge bevisfarelser. Pa
Bruegels maleri kan Temperantia siges ikke kun at symbolisere madehold og selvdisci-
plin, men ogsd det at kunne disciplinere verden, universet, ja’virkeligheden' %,

e gl = i V)
VinEnpym, ¥ MEC YOLYPTATE DEDBITE FRODEGE Lo LWXE W RIOST
APPAREAMYS, HNEC AVARA TENACITATI SORDIDE AVT O BRI EXIS TAMVS

Kilde: Klein, 1963: 245

% Selve billedanalysen er primaat inspireret af Crosby (1998); men stattet og udbygget gennem Bergh
(1976); Delevoy (1972); Klein (1963); Romdahl (1947).
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| maleriets centrum er selveste Temperantia placeret. | hendes venstre hand holder hun
et par briller, et symbol pa klogskab; og i hendes hgjre hand holder hun en tgjle, der fo-
rer op til et bidsel i hendes mund, et symbol pa selvbeherskelse. Hun har sporer pa hee
lene, et symbol pa magt; og rundt om livet har hun en slange knyttet som badte, der kan
vage et symbol pa kontrolleret passion. Hun stér pa vingerne af en gammel vindmglle,
som var den starste enkelt teknologi, der blev opfundet i Europa i middelalderen. Tem-
perantia baarer sin hovedbeklaadning, det mekaniske ur, som en dronning bager sin kro-
ne. Det mekaniske ur have pa Bruegels tid tikket i Europai omkring 250 ar, men det var
og er givet den mest karakteristiske af alle vestlige opfindelser, der er gjort til kvantita-
tiv maling.

Oven over Temperantia, i toppen af maleriets center, star en astronom pa Nordpolen.
Astronomen straekker sig til det yderste i faretruende stillinger for at male vinkelaf stan-
den mellem manen og nogle andre planeter; og neden under den helt-modige astronom
stér en kollega og foretager en lignende maling mellem to punkter pa Jorden. Lige under
de to kollegaer er der en rakke mennesker, som er beskaftiget med at anvende nogle
lignende maleinstrumenter sd som kompas, vinkelmaler med mere. Det ma derfor ogsa
antages, at man i Bruegels samtid var meget optaget af og meget stolte over, at man nu
var i stand til ngjagtigt at udmale og udregne verden, ja hele universet.

Det gverste hgjre hjarne af maleriet er dedikeret til vold. Der er mennesker og opfinde-
rer, som alle er associeret med krig, hvilket blandt andet ses af kanonerne og artilleriet.
Krig var en af de centrale beskadtigelser i malerens arhundrede. | middelalderen blev
krige fart af maand pa hesteryg, men militaateknologien havde aandret sig kraftigt siden
da. Man havde nu mange flere forskellige og langt mere nuancerede vaben. Endvidere
var det sekstende &rhundrede, &rhundredet hvor soldaterne begyndte at marchere i takt.
Soldaterne skulle lagre at reagere som maskiner, robotter ville vi maske kalde det i dag.
Det var ogsa det arhundrede, hvor de gode officerer nu ogsa skulle uddannes dygtige
matematikere; matematik var ngdvendigt, fordi officererne skulle kunne arrangere -
sindvis af mand i forskellige og nye formationer under krigene. Hvis officererne ikke
selv var gode matematikere, sa blev de nedt til at rekrutterede matematikere til at hjadpe

dg.
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Lige under de to kanoner stér der fem maand, og diskuterer. De fem maand repraesenterer
muligvis de fem trosbekendelser; og det, de argumenterer om, er givet den store bog til
hgjre for dem, som efter al sandsynlighed skal forestille biblen. Det var den slags de-
batter, der ogsa for davearende var grundlaget for mange krige.

Nederst i hgjre hjarne sidder en laaer omgivet af barn. Han laxer barnene at lasse. Det
var blevet meget vigtigt at kunne laese for de ambitigse, og selv sergenterne ved militee
ret skulle nu kunne laese, blandt andet fordi, det var svaat at huske de mange forskellige
formationer, som det nu var blevet muligt at dele soldaterne op i. Nar sergenterne kunne
laese, var det muligt at da formationerne op i en bog.

Nederste venstre hjagrne er dedikeret til udregninger og kalkulationer. En regnskabsfarer
kalkulerer i hindu-arabiske tal, medens en anden laver udregninger pa bagsiden af en
gammel lut, og en kgbmand tadler sine penge; penge var mere end nogen sinde blevet
tings mal. Alfred W. Crosby skriver:

" There were no people on earth more concerned with coins than Westerners, no people who
worried more about their weight and purity, who played more tricks with bills of exchange
and other pieces of paper that represented money — no people on earth more obsessed with
counting and counting and counting” (Crosby, 1998: 74).

Lige ovenover eller skrét til venstre for de udregnende folk i venstre hjgrne sidder en
maler med ryggen til — maske er det Bruegel selv. Bruegels kritiske holdning til sin
samtid afspejles blandt andet ved, at han pa en del af sine malerier placerer sig selv
(kunstneren) bag kunstens pengemand. Ovenover maleren er en gruppe musikanter og
sangere. Sangerne eller koret synger efter en stor bog. Det sekstende &rhundrede var
storhedstiden for kirkepolyfoni, og koret synger da givet ogsa et meget kompliceret
mangestemmigt vaak. Disse vagker var s komplicerede, at det simpelthen var nadven-
digt for sangerne at felge med i det nedskrevne vaak samtidig med, at de sang. Musi k-
ken var kalkuleret og manipuleret, den var regnet ud ned til mindste detalje.

Alfred W. Crosby mener, at Bruegel maske har placeret teateret pa maleriet for at vise,
at tidsalderen ikke kun var arbejde og avanceret teknologi (Crosby, 1998), men teateret
kunne ogsd, med frygt for overfortolkning, vaare et symbol pa Bruegels skepsis overfor
sin samtids nye videnskabelighed og den gkonomiske vakst. Eller maske snarere et
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symbol pa okkultisme og magi, der stadig i det *skjulte’ spillede en vaesentlig rollei re-
naessancen — tilskuerne vender ryggen til os. Teatret kunne symbolisere hukommel-
seskunsten og stien, der farer op til teateret, kunne vaae Lull’s stige. | renaessancen blev
Lull associeret med alkymien. Og de tre skuespillere kunne symbolisere treenigheden i
mennesket, hvor netop hukommelsen er en af gadens tre magter (Y ates, 1992).

Bruegels maleri er en form for potpourri af, hvad der kan kaldes Vestens renaessan-
cedram. Det 'valg’, der blev foretaget i rensessancen, var overordnet betragtet at 'kort-
lasgge’ sa meget af virkeligheden som overhovedet muligt, virkeligheden kunne og
skulle synliggeres ned til mindste detalje. Selv famomener som synes usynlige skulle
synliggeres eksempelvis musik. Pa papir kunne man se adskillige meget ngjagtigt qo-
tegnede musikstykker, man kunne godt nok ikke hgre dem, men man kunne se dem, og
man kunne med det samme overskue og forudse hele musikstykket. Disse nedskrevne
musikstykker tjente blandt andet ogsa det formal at reducere improvisationen, nar styk-
kerne blev opfaert (Crosby, 1998). Dremmen om at 'kortlaegge’ og synliggere alt frem-
gér ogsé af Bruegels malestil. Hans maleri er meget detaljeret”. Det var begaget efter
detaljen. Selv den mindste detalje var vigtig i den ngjagtige kortlasgning af virkelighe-
den. Sandheden skulle frem for gjet:

" ... In practical terms, the new approach was simply this: reduce what you are trying to
think about to the minimum required by its definition; visualize it on paper, or at least in
your mind, beit the fluctuation of wool prices at the Champagne fairs or the course of Mars
through the heavens, and divide it, either in fact or in imagination, into equa quanta. Then
you can measure it, that is, count the quanta. Then you possess a quantitative representation
of your subject that is, however simplified, even in its errors and omissions, precise. You
can think about it rigorously. Y ou can manipulate it and experiment with it, as we do today
with computer models’ (Crosby, 1998: 227-229).

Bruegels maleri kan siges at symbolisere eller praesentere, vendingen fra en kvalitativ til
en kvantitativ virkelighedsopfattelse eller erfaring. En vending, der har haft utrolig stor
indflydelse pa den videnskabelige udvikling op til i dag, og stadigvesk i udstrakt grad er
dominerende for sterstedelen af den videnskabelige produktion i dag — ogsa indenfor

oAl isin everything; nothing is isolable from the whole. And since implicit in any given fragment,
however small, of a completed work is the vibrant life infusing the composition as a whole, the magic
power of adetail can never play usfalse” (Delevoy, 1972; 28).
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samfundsvidenskaberne. Eksempelvis er en af de linser (metaforer) Gareth Morgan
praesenterer som et organisationsanalytisk vaaktg) ’hjerne metaforen’(Morgan, 1997).
Denne linse er et eksempel pa, hvordan nogle forskere den dag i dag videreferer denne
tradition i en ekstrem grad.

Kvantificering af tiden

Alfred W. Crosby mener, at det er opfindelsen af det mekaniske ur, det vil sige det at
blive i stand til at kvantificere tiden, at det er den opfindelse, der har haft sterst indfly-
delse pa den vestlige tankegang. Opfindelsen af det mekaniske ur er ifglge Alfred W.
Crosby grundlaget for vores udvikling fra ’barbarer’ til et hgjteknologisk og pa mange
mader farende og under alle omstandigheder dominerede samfund pa verdensplan:

"Western Europeans were among the first, if not the first, to invent mechanical clocks,
geometrically precise maps, doubleentry bookkeeping, exact algebraic and musical nota-
tions, and perspective painting. By the sixteenth century more people were thinking quan-
titatively in the Western Europe than in any other part of the world. They thus became
world leaders in science, technology, armaments, navigation, business practice, and hu-
reaucracy, and created many of the greatest masterpieces of Western music and painting”
(Crosby, 1998).

| det hele taget er tidsfaanomenet, vores opfattelse af tid, meget vaesentlig for vores vir-
kelighedsopfattelse. Det at vazre, eller rettere at tro at vage, i stand til at dominerer eller
disciplinere tiden, denne virkelighedsopfattelse, mener Alfred W. Crosby, har givet
Vesteuropa sit forspring.

| middelalderen havde europagerne godt nok inddelt dagen i et dusin timer, ligesom
natten havde et dusin timer; men det var ikke timer med fast laangde, som vi kender det i
dag. Alt efter arstiden strakte timerne sig i kortere eller laangere tid. Hvis man havde be-
hov for at vide, hvilket tidspunkt pa dagen det var, sa kiggede man oftest efter solens
position pa himlen, eller man lyttede efter kirkeklokken, som var det mest effektive in-
formationsmidde! desangdende pa den tid. Det system, kirkeklokkerne ringede efter, var
delt ind i syv, fordi munkene skulle bede syv gange om dagen (et system der i @vrigt
stadig felges den dag i dag). Kirkeklokkernes klang var atsa en indikation om tid til
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ban (Crosby, 1998). Folk var skam optaget af tiden i middelalderen, men af helt andre
grunde end i dag. Man var optaget af tiden pa grund af tidens symbolske veadi, ikke
som i dag pa grund af preecision. Alfred W. Crosby har en meget sov anekdote am-
kring, hvordan tidspunktet for 'middag’ i forhold til oprindeligt er blevet rykket til tidli-
gere pa dagen:

" At the very beginning of the Middle Ages there were only three of these hours, then five,
and finally seven, and they never were solidly moored to clock time. They were breadths,
not points, of time. Choosing the moment within their durations to ring the church bell was
problematic. We can get a sense of this by examining the saga of the heroic trek of noon.
Theword noon is derived from the canonical hour none, the name of which comes from the
Latin for the ninth hour of the day, which, counting forward from sunrise, was originaly
rung at something like 3:00 or 15:00 in the afternoon. During the middle Ages the ringing
of none migrated back through the day until it reached its final resting place, midday, as
early asthe twelfth century. The migration no doubt proceeded at different ratesin different
locdlities. In thirteenth century England, where Normans and Saxons had not yet fused into
Englishmen, the process seem to have been especially complicated: none may have meant
midafternoon in French, but midday in English. Non€'s long march may have originated
with monks who could not eat until none during fasts, and therefore saw to it that none was
rung earlier and earlier (Crosby, 1998: 33-34).

De ferste mekaniske ure var sa store og sa kostbare, at det sikkert kun var de mest vel-
havne munkesamfund, der havde rad til at anskaffe dem. Det vides ikke, hvem der byg-
gede prototypen pa de europadske mekaniske ure, eller hvor de blev bygget; men man
ved, at det er sket i slutningen af det trettende arhundrede. Efter 1300 er der under ingen
omstandigheder tvivl om, at det mekaniske ur var blevet en redlitet. Der er fra dette
tidspunkt flere referencer til tidsmalings maskiner. Det underliggende princip for den
traditionelle fokusering pa og inddeling af tid var hovedsagelig af negativ art. Man
skulle ikke sl@gse den tid bort, som Gud holdt regnskab med, og som mennesket betate
for. Anvendelsen af tidstabeller og timeplaner skulle modvirke faren for at Slgse tiden
bort. At slase tiden bort var syndigt, det var moralsk og gkonomisk uhasderligt, og det
var mangel pa selvdisciplin, det vil sige et brud med Platons kardinal dyd sofrosyne, der
palatin kom til at hedde temperamentia (Crosby, 1998; Foucault, 1994).

Vesteuropaerne var ikke de farste, der havde mekaniske ure. Kineserne havde store
mekaniske ure allerede i det tiende arhundrede. Maske havde europagerne hart om den
kinesiske opfindelse og var blevet inspireret, det vides ikke, men en ting var helt unik
for vesteuropaeerne, og det var den store entusiasme for de mekaniske ure, for kvantifi-
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ceringen af tiden. Tiden var med kvantificeringen blevet gjort mabar, den var blevet
gjort lineaa. Fra munkesamfundene spredte passionen for opdelingen af tiden og tidtag-
ning sig til fabrikkerne, skolerne og hospitalerne, hvor man efterhanden blev i stand til
at inddele tiden i mindre og mindre enheder. Michel Foucault skriver, at tidsinddelin
gens tre store metoder var: at foretage inddelinger, at tvinge menneskene til at lave be-
stemte ting, samt at regulere rytmer og repetition. Tidsinddelingen og dens metoder blev
et vigtigt redskab til at overvage og kontrollere mennesker med (Crosby, 1998; Fou-
cault, 1994).

Passionen for tidsinddeling og dennes metoder er ikke aftaget i vorestid. Hvis vi ganske
kort kaster et blik pa nogle af de forandringsvaaktgjer, der anvendes i samtidens organi-
sationer kan blot naaves Business Process Reengineering, hvor et vigtigt aspekt i dette
koncept er fokusering pa gennemlgbstider og ansvarsskift; samt Total Quality Manage-
ment, hvor det drejer sig om, at gere tingene pa samme made hver gang, at lave nul fejl,
for at opnd en ensartet kvalitet. Ngjagtige beskrivelser af arbejdsgange, ansvarsskift
med meget meget mere i samme boldgade, harer til den organisatoriske hverdag.

Indenfor organisationsteorien anvender en del postmodernistiske teoretikere, herunder
mange feministiske teoretikere Michel Foucaults teorier om kontrol, overvagning og
magt til at analysere eller rettere dekonstruere organisation med. Ved hjadp af disse de-
konstruktioner sgger teoretikerne at give stemme til *minoriteter’ i organisationen, her-
under kvinder (Hearn & Parkin, 1993; Mills, 1993).

Forvisningen af retorik

Retorikken var op gennem middelalderen og renaessancen stadig vigtig, men den blev
som tidligere nsevnt omdannet fra at vaare en kunst udi det talte sprog, til a vage en
kunst udi at skrive breve. Denne omdannelse skete blandt andet fordi, man sggte at
standardisere bogstaverne, men sterst indflydelse fik opfindelsen af bogtrykkerkunsten.
En meget vigtig del af den antikke retorik var hukommelseskunsten, man skulle kunne
huske de lange indviklede replikker og taler, herunder lovtaler. Med bogtrykkerkunsten
kunne hukommel seskunsten laggges ind i bagerne.
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Hukommelseskunsten forblev en vigtig del af retorikken op gennem middelalderen og
renasssancen. Men i oplysningstiden og i romantikken forviste man retorikken. Man
gjorde det af to forskellige grunde, som kan siges at adskille oplysningstiden fra roman-
tikken; men vi kan fglge begge begrundelser ind i modernismen, og det er derfor, at jeg
kort vil beskadtige os med de "anti-retoriske’ vendinger i oplysningstiden og romantik-
ken.

| oplysningstiden forviste man retorikken fra det teoretiske videnskabelige sprog. End-
videre blev det skrevne sprog betragtet som mere pracist, blandt andet fordi man ikke
gennem det skrevne sprog kunne blive pavirket rent falelsesmaessigt af en taler, der stod
overfor en. Det skrevne sprog var renset for stgj; og poesi og metaforik var blevet uvi-
denskabelig. At anvende metaforer i sproget blev betragtet som en primitiv sprogbrug.
Det vil sige, i den primitive sprogbrug, hverken udtrykte ordene, eller kunne ordene wd-
trykke, det objekt de forsggte at bensarne. Hvis man stod foran et ukendt objekt, var det
vigtigt, at man kunne benaevne det, og i denne forbindelse var det kun primitive folk,
der var slaver af deres passioner, hvilket vil sige a at anvendte metaforer i deres sprog-
brug (Eco, 1997).

Det skal her lige tilfgjes at til trods for, at det teoretiske videnskabelige sprog forviste
metaforer fra sit sprog, sa er det videnskabelige sprog faktisk fyldte med metaforer. Et
forhold jeg vil vende tilbage til senere i afhandlingen er, at de metaforer som videnska-
ben i udstrakt grad benytter sig af kan kaldes 'dede’ eller dlidte, og hermed adskiller de
sig fra de 'levende’ og skabende metaforer, som poetikken benytter sig af. Grunden til
at poetikken benytter metaforer er, at disse medvirker til at skabe ny erkendelse hos til-
hareren, hvorimod det videnskabelige sprog anvender metaforer til at afbilde virkelig-
heden med, det vil sigetil at patvinge det andet menneske sandhedén.

Hukommelsen skulle under alle omstaandigheder laggges ned i teorierne, og det ikke ved
hjadp af poes og metaforer, men ved hjadp af et logiskmatematik sprog. Matematikken
var tadtere pa 'virkeligheden', matematikken var et praist utvetydigt og sandt sprog.
Billedverdenen mellem sansning og sprog var blevet matematisk.

Den imaginaae verden var meget vigtig for Aristoteles, fordi han mente, at det imag -
nage var en form for bindeled mellem sansning og sprog. Det vil sige, at ferst sanser vi
noget, selve det vi har sanset, opfatter vi sa farst i en form for billedsprog, hvorefter at
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vi farst efter, at vi har opfattet sansningen som billedsprog, kan oversadte dette billed-
sprog til et kommunikativt sprog, som vi kan meddele os gennem til andre mennesker.
Det imaginage, eller det jeg her har kaldt 'billedsproget’, er sdledes ifglge Aristoteles
atafgerende for, at vi kan forsta noget overhovedet (Yates, 1992). | oplysningstiden
blev disse’'billeder’ til et matematisk sprog, fordi man mente, at matematikken var neu-
tral, den var renset for falelser eller rettere forferelser. Man forbandt retorikken med po-
esien, og et af poesiens formal var at vaekke pathos, det vil sige stagrke falelser hos til-
hareren, og felelser herte som naavnt ikke hjemme i det sande transparente ’billede-
sprog’, fordi det slgrede fornuften og rationaliteten, det slarede tanken. Matematikken
blev opfattet som dét transparente sprog, der kunne give adgang til sandheden. Mate-
matikken kunne afbilde virkeligheden objektivt. Matematikken var renset for falelser.
Matematikken blev opfattet som den sande adgang til virkeligheden. Hvis vi vender til-
bage til Bruegels maleri, sa afbilder det pa mange méder denne virkelighedsopfattel se.

Sproget der kunne (be)gribe virkeligheden skulle vae transparent og det skulle vaare
universelt. Wilhelm Gottfried Leibniz naavnes ofte som en af ophavsmaandene til et lo-
gisk matematisk sprog (Bender & Wellbery, 1990; Eco, 1997; Y ates, 1997). Jeg vil kun
meget kort skitsere Wilhelm G. Leibniz ide €eller rassonnement bag hans tanker om det

logiske sprog.

Ifelge Umberto Eco var Wilhelm G. Leibniz' s intention at skabe et logisk sprog i lighed
med algebra, som kunne na eller erkende den hidtil ukendte sandhed, udelukkende ved
hjadp af syntakse regler og symboler (eller tegn). Ved brug af et sddan logisk sprog,
ville det vigtige vaae at vide, at den kvantitet, som de algebraiske symboler refererede
til, laste en ligning eller lighed. Symbolernei det logiske sprog stod i stedet for konkrete
ideer, eller rettere de aflgste simpelthen konkrete ideer. Tallene hjap eller assisterede
sdledes ikke fornuften, de substituerede fornuften. If@lge Umberto Eco sa Wilhelm G.
Leibniz med andre ord en analogi mellem verdenens orden, det vil sige af, hvad der er
sandt, og den grammatiske orden af symboler i sproget. Matematikken kunne afbilde en
objektiv sandhed (Eco, 1997).

René Descartes er blandt andet kendt for sin segning cogito ergo sum, som betyder, ’jeg
tamnker, altsaer jeg til’. Vi eksisterer ifglge René Descartes som frie tamkende individer.
Frie forstaet som det, at vi kan ’'viske tavlen ren’, vi kan tamke selvstaandige tanker, som
ikke er pavirket af den verden, vi er kastet ind i. Det enkelte individ er en unik tasnkende
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substans (res cogitans). 'Jeg'et’ er 'mig'ets gad, som er totalt adskilt fra kroppen.
'Jeg et’ eler 'selvet’ ville stadig vaare, hvad det er, selvom kroppen ikke eksisterede.
'Selvet’ er et tamkende subjekt, et 'jeg’, der kan taamke over et 'mig’. 'Jeg’ kan be-
(gribe) mit 'mig’. 'Selvet’ er det der ger, at vi er. 'Selvet’ er det primaze, kroppen det
sekundaare (Audi, 1996; Cottingham, 1995; Gagliardi, 1996).

| romantikken forviste man retorikken fra det imaginage aestetiske sprog. Retorikken
blev opfattet ikke som et aestetisk sprog, men som et sprog, hvis forma var overbevis-
ning og overtalelse, altsa som et koldt beregnende sprog. Retorikken var ikke et spon-
tant sprog, forstaet sdledes at retorikken ikke hentede sin naging fra den spontane tanke.
Ifelge den romantiske opfattelse var den agyte tanke spontan, og det asestetiske sprogs
indhold fandt automatisk sit sande udtryk pa grund af dette forhold. Det aestetiske sprog
repraesenterede med andre ord den aggte tanke. | romantikken placerede man ligesom i
oplysningstiden ogsa individet i midten af verden. Individet var frit og kreativt. | og
med fokuseringen pa det frie kreative individ, opstod ogsa en fokusering pa forfatterén
til et vaak. Et litteraat vagk havde en unik forfatter, og i stedet for at ordne sit bibliotek
efter eksempelvis emner, eller ganske enkelt hgjden pa bagerne, sa blev biblioteker nu
ordnet efter forfattere (Bender & Wellbery, 1990).

“ ... Descartes rejects as useless and empty not only the doctrine and practice of rhetoric,
but also the teaching of poetry as arhetorical skill. His notion that poetic talent and imagi-
nation dwell solely within the inwardness of the subject anticipated by one hundred and
fifty years the Romantic elimination of rhetoric as the basis of poetic theory. Thereisarea
son for this historical prolepsis: the Cartesian cogito inaugurated the subject-centered philo-
sophical and cultural discourse that would find its culmination in Romantic thought (Kant's
transcendental synthesis of apperception, Fichte's salf-positing Absolute Ego, Hegel' s ro-
tion of substance as subject). Perhaps we can grasp here the affinity between the Enlight-
enment and Romantic destructions of rhetoric. The cogito, the unshakable foundation of
certainty, generates at once the impersonal or abstracted subject of science and the creative,
self-forming subject of Romanticism. Once these subjective functions took command over
the field of discourse and representation, rhetoric could no longer maintain its cultural pre-
dominance. Foundational subjectivity — be the subject asres cogitans or as creative origin,
as unique individual personality or as disinterested free agent within the political sphere —
erodes the ideological premises of rhetoric” (Bender & Wellbery, 1990: 11-12).

Jeg vil i and med John Bender og David E. Wellbery ikke efterfglgende skelne skarpt
mellem oplysningstiden som periode og romantikken som periode, det vil sige som li-
neage forlgb. Det vil jeg ikke, fordi det essentielle her er, at de to tankegang kan falges
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helt ind i det tyvende arhundrede, og hermed ind i organisations- og ledel sesteori. Orga-
nisationsteorien (herunder ledel sesteori) som videnskab ma betragtes som en ung viden-
skab, da der ikke kan tales om nogle organisationsteoretiske skoler som sadan far den
bureaukratiske skole og den videnskabelige skole, der begge opstod i begyndelsen af det
tyvende &rhundrede, det vil sige pa det tidspunkt, hvor der kan tales om en ’overgang’
fra handvaakersamfund til industrisamfund, eller rettere hvor industrisamfundet var i
fuld fremdrift. Fokus vil i stedet blive lagt p& modernismens® virkelighedsopfattelse,
hvor *selvet’ som er fadles for bade oplysningstiden og romantikken bevares; men hvor
der samtidig foretages en meget skarp adskillelse mellem videnskab og litteratur. Det vil
sige mellem videnskab som havende adgang til sandheden, hvorimod litteraturen og po-
esien opfattes som fiktion, som forfarelse. Videnskaben afbilder virkeligheden, det ger
poesien og litteraturen ikke. De tilhgrer to forskellige verdener - virkelighedens eller
sandhedens verden og fantasiens verden.

Organisationsteoriens for naegtelse af retorik

Organisationsteoriens radder er kendetegnet ved et objektivistisk videnskabsideal. Det
vil erkendelsesteoretisk sige, at verden eksisterer uafhaangig af vores erfaring af den.
Med andre ord forestiller man sig her, at man positivt og modsigel sesfrit kan sige noget
absolut sandt om virkeligheden og hermed om organisationen. Objektet, som eksempel-
vis kan vage en organisation, menneskene i organisationen eller et eller andet faanomen
eksempelvis en bestemt forandring, erkendes som noget derude, med andre ord som et
objekt eller en ting, som jeg kan stille mig udenfor. Subjektet, som eksempelvis kan vee
re mig eller virksomhedskonsulenten, er det, der erkender ved hjadp af min rationelle
tanke. Det tamkende subjekt, eksempelvis mig eller virksomhedskonsulenten stér sale-
des helt ved siden af og udenfor det objekt, vi skal udtaanke og udtale sandheden om-
kring (Kirkeby, 1994b; Larsen, 1995).

% Modernismen, som grundlaget for vores videnskabelige tankegang, siges almindeligvis at have sin be-
gyndelse i 1600-tallet, det vil sigei oplysningstiden. Der kan med andre ord allerede tales om modernis-
me som videnskabelig grundtanke i 1600-tallet (Carter & Jackson, 1993). Nogle teoretikere formulerer
det sdledes, at modernismen startede pa det tidspunkt, hvor mennesket opfandt sig selv (Hassard, 1996),
det vil sige padet tidspunkt, hvor mennesket opfandt eller konstruerede’ selvet’.
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Ideen om, at der findes et universelt erkendel sessubjekt bunder blandt andet i det natur-
videnskabelige ideal om udferelse af eksperimenter. Det vil sige, at et eksperiment skal
kunne udfares overalt og af enhver pa principielt samme méde. Med andre ord konsu-
lenten og jeg skal uafhaangigt af hinanden kunne udferer de samme analyser eller ekspe-
rimenter i organisationen, og na frem til praecist det samme resultat. Konsulenten og jeg
kan uafhaangigt af hinanden udfere de samme analyser og na frem til de samme resulta-
ter, fordi vi ifglge det objektivistiske videnskabsideal er i stand til at konfrontere organ -
sationen pa samme méade. Vores sanser eller maske rettere vores rationelle tanke er ens.
Tilgengadd ma vi begge forholde os videnskabeligt til objektet, hvis vi skal opna en
sand og neutral erkendelse af det. Det vil i praksis sige, at vi ma holde alt uvidenskabe-
ligt stgj udenfor vores analyse. Uvidenskabeligt stgj er eksempelvis alt, hvad der er
bundet til bestemte situationer, si som felelser, magt og begaa. Endvidere skal vi holde
ostil en pragcis sprogbrug, det vil sige, at sproget ma ikke vage felelsedadet, det maik-
ke indeholde metaforer, det skal vagre sa objektivt, neutralt og gennemsigtigt som mu-
ligt, kun derved kan vi nd sand universel erkendelse. Men det kan frem for alt lade sig
gere ifglge objektivismen (Kirkeby, 1994b; Larsen, 1995).

Til trods for at sprogbrugen skal vaare sa praecis som muligt, hvilket indenfor dette ideal
blandt andet betyder, at det ikke ma indeholde metaforer, og at det ikke ma vage falel-
sesladet; ja sa er selve begrebet *organisation’ faktisk en metafor, godt nok en sa didt
metafor, at det kan diskuteres, hvor stor erkendelse anvendelsen af den kan bevirke hos
tilhgreren. Termen ’'organisation’ stammer fra det graeske organon, som betyder red-
skab. En organisation kan altsa med udgangspunkt i det greeske begreb tolkes som et
redskab eller en maskine til opnaelse at et eller andet mal, det varende sig pame tal pa
bundlinjen, effektivitet, overlevelse med mere. Ordet ’organisme’ stammer ogsa fra det
graeske organon. Organisme tankegangen eller organicismen som den ogsa kaldes er en
metafor hentet fra biologien, og den indebaaer meget groft sagt at teorier fra biologien
om organiske helheder overfgres pa samfundsforhold, det vil sige overfares pa forhold
som ikke i bogstavelig forstand er organiske.

Den farste betydning af begrebet ’ organisation’, hvor der er tale om én organisation som
et redskab, trackkes der lidt pa smilebandet af indefor organisationsteori i dag, fordi man
mener, a man har taget afstand fra den, man har lagt den bag sig, man er kommet vide-
re. De teorier der blev/bliver udformet indenfor denne ’redskabsopfattelse’ kan meget
overordnet klassificeres under det som Finn Borum (Borum, 1995) betegner som ’tek-
nisk-rationelle’ indfaldsvinkler til organisation. Den anden betydning af begrebet ’orga-
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nisation’, der stammer fra organicisme tankegangen og hermed implicit fra biologien,
kan vi finde i de systemteoretiske indfaldsvinkler til organisation. Disse indfaldsvinkler
trives den dag i dag i bedste velgéende indenfor organisationsteorien. Hvis vi skal holde
fast i det objektivistiske videnskabsideal, er det dog kun dele af systemteorien, det vil
vage rimeligt at tale om; og det er de indfaldsvinkler som Finn Borum (Borum, 1995)
under et betegner som "humanistiske’ eller hgrende under ’ OrganisationsUdviklings
traditi onen.

Den humanistiske indfaldsvinkel med rod i de objektivistiske traditioner kan blandt an-
det spores i ideen om, at man kan rette opmaarksomheden mod medarbejdernes ve og
vel, ved hjadp af medarbejder undersagelser, hvor medarbejderne hver i saa udfylder et
spergeskema. Ideen hviler implicit pa en antagelse om, at medarbejderne opfatter
spergsmalene pa samme made. Den hviler ogsa pa en antagelse om, at det er muligt at
sammenligne og g mindst lave statistiske udregninger, der kan udsige ’sandheden’ om
graden af medarbejder-tilfredshed. Desuden antages det, at spergsmalene er de rette va-
riable til at male ve og vel med. Endvidere, og det er ikke mindre vassentlig, sa reduce-
rer den ansvaret for medarbejdernes ve og vel til kold beregning, lederen bliver som &
dan frataget ansvaret for direkte naavaa og samvaard med medarbejderne. Lederne bli-
ver fritaget for at vaare falelsesmaessigt engageret i og med andre mennesker, falelser er
irrationelle. Lederne kan i stedet koncentrere sig om det vassentlige, nemlig gkonomien
og bundlinjen.

En paradoksal situation opstar nér medarbejderne mister tilliden til sddanne undersagel -
ser. | Tele Danmark Erhverv havde man lavet nogle forskellige medarbejdertilfreds-
heds-undersggel ser de seneste par ar. Termen forskellige er her vigtig, fordi lederne ud-
trykte, at de havde faet lavet undersggel serne og hermed skemaerne om, fordi de tidlige-
re skemaer var for darlige, men det var ikke teknikkernes fortadlinger om, hvorfor ske-
maerne var lavet om, eller om hvorfor undersggelserne i det hele taget blev foretaget.
En teknikker udtrykte at grunden til, at undersggelserne var blevet lavet om var, at man
fra ledel sesside ville manipulere resultaterne for at undga kritik fra medarbejderne. Tek-
nikeren mente at problemerne i organisationen skulle findes pa ledel sesniveau, ikke re-
de pa’gulvet’, men undersagelsen gav ikke teknikerne mulighed for at udtrykke sig om
forhold laangere oppe i hierarkiet. Den €ellers s ' objektivt’ designet undersagelse blev
altsa gennem teknikernes fortadlinger opfattet som manipulative redskaber, hvis forma
var at skjule problemer pa ledel sesniveal.
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Til trods for at en ren objektivistisk virkelighedsopfattelse i dag betragtes som naivt og
snaevertsynet, s udeves megen planlaggning stadig med redder i denne opfattelse. Man-
ge organisationsforandringsprojekter er stadig rendyrket top-down projekter. Ledelsen
bedlutter, at organisationen skal effektiviseres. En ekstern ekspert tilkaldes for at analy-
sere og udsige sandheden om organisationen. Eksperten laver en detaljeret plan for den
forandringsproces, der skal gge effektiviteten i organisationen. Ekspertens plan star her-
efter klar til implementering i organisationen - og vigtigst af alt, hvis planen falges ages
effektiviteten til et paforhand fastsat maleligt mal — formodes det.

Et andet eksempel fra Tele Danmark Erhverv, hvor man blandt andet med baggrund i
Business Process Re-engineering analyser havde forsggt at effektivisere kundeservicen,
mundede ud i en gget registrering af teknikernes arbejdsgange. Teknikerne fandt de aar
drede og herunder begramsede ansvarsomréder ineffektive og uhensigtsmasssige; ' som
stopklodser omkring benene' udtrykte en det. De ggede registreringer, som teknikkerne
sagde, at der var blevet mange flere af, blev opfattet som kontrol og overvagningsred-
skaber. Pa grund af teknikernes mistillid og manglende forstaelse for de aandringer i de-
res daglige arbejdsgange, som der var blevet dikteret fra ledelsen, rettede teknikerne sig
heller ikke altid efter arbejdsproces beskrivelserne, men gjorde i stedet tingene pa deres
egne mader, hvor efter de si manipulerede registreringerne for ikke at fa brok om og fra
ledelsesside. Et sadan eksempel er naamest komisk. Ledernes manglende indfgling med
teknikerens organisatorisk hverdag medferer, at lederne fejlagtigt tror, at de ved hjadp
af rationelle styringsmekanismer leder og styre organisationen, men i realiteten mister
de mere og mere styringen. Ledernes manglende indfglingsevne for teknikerens organ-
satoriske hverdag (teknikeren opnér jo de kvantitativt fastsatte mal) og teknikerens mi s-
tillid til lederne er total.

Retorik udfoldes stadig

Til trods for at organisationsteoriens ragdder (objektivismen) forviste retorikken, og rre-
gen organisationsteori den dag i dag stadig ger det, sa trives retorikken i bedste velga-
ende. At fortie eller fornasgte retorikkens trivsel far imidlertid ikke opblomstringen til at
forsvinde. Retorikken er ikke laangere én disciplin, den er multidisciplinaa, og skriver
John Bender og David E. Wellbery:
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“The rhetoric that, with the ruin of Enlightenment-Romantic culture, now increasingly &-
sert itself, shares with its classical predecessor little more than a name” (Bender & Well-
bery, 1990: 25).

Retorikken er i mange tilfadde blevet en del af, ja selve grundlaget for, vores virkelig-
hedsopfattelse. Et grundlag, der ogsa kan kaldes en medleven, som er sa amindelig for
os, at vi det ikke forholder os kritisk til den. Vi er, for nu at anvende en Heideggesk
term, "kastet’ ind i en retorisk verden, hvor retorikken i mange tilfadde godt kan kaldes
ond eller i det mindste strategisk. Retorikken er pa mange mader blevet til en 'magtens
retorik’. Platons forvisning af sofisterne, villei dag vaare pa sin plads for megen af sam-
tidens retoriske udfoldelse. Retorikken er i mange tilfadde blevet til en kold og strate-
gisk forfarelse. Barbara Czarniawska-Joerges sammenligner, i Platons and, eksempelvis
managementkonsulenter med sofisterne og deres retoriske faardigheder (Bjorkegren,
1993).

Her skal blot naevnes et par eksempler pa retorikkens staake fremdrift i kelvandet pa
modernismen. Vi lever i et masseproducerende samfund, hvor maangde og udbuddet af
varer og serviceydelser er overvaddende. Af samme grund er konkurrencen mellem
virksomheder meget stor, for at de i det hele taget kan afsedte deres varer og eller ser-
viceydelser. Vi kender det kun alt for godt. For at virksomhederne kan afssdte deres
produkter overvaddes vi med reklamefremsted. Marketing er et eksempel pa moderni-
stisk retorik. Vi mennesker er opdelt i livsstilsgrupper, sociale klasser, aldersgrupper,
uddannelse og meget, meget mere. Vi er blevet segmenter, der skal overtales, overbevi-
ses, forfarestil at kabe bestemte produkter.

Indenfor den videnskabelige verden bliver videnskabelige tekster opfattet som ’sande’
og krediteret, ikke fordi de er 'sande’, men fordi de opfylder de kriterier for videnska-
belighed, som videnskaben selv stiller, eksempelvis metodekrav, henvisninger til andre
videnskabelige tekster med mere; med andre ord, videnskabelige tekster bliver kredite-
ret, fordi de benytter sig af en videnskabelig retorik (Bjorkegren, 1993); eller mis-
krediteret, det vil sige udelukket fra diskursen, hvis de benytter sig af en 'forkert’ eller
"farlig’ retorik, et eksempel herpa er David M. Boje, Dale E. Fitzgibbons og David S.
Steingards analyse af tidsskriftet * Administrative Science Quarterly’ (Boje & Fitzgib-
bons & Steinsgard, 1996).
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Endvidere, i kalvandet pa modernismen, er det skrevne ord ikke laangere sa essentielt.
Vi lever i et samfund, hvor massemedierne i form af eksempelvis radio, tv, telefon og
Internet, serverer 'sandheder’ for os. Jean Baudrillard, kalder denne retorik 'kold forfeg-

relse’:

"Alt dette tilharer det ludiskes orden, og det ludiske er stedet for en kold forferelse — de
elektroniske og informationsteknologiske systemers 'narcissistiske’ fortryllelse, den kolde
fortryllelse ved mediet og den terminal som vi alle er, ndr vi er isoleret i selvforfarelse ved
manipulation af de konsolborde og tastaturer, der omgiver os’ (Baudrillard, 1997: 169).

McCloskey er en af de teoretikere, der har taget retorikken og fortadlingerne op inden-
for makrogkonomien. McCloskey viser, hvordan man indenfor makrogkonomien i w-
strakt grad benytter sig af retorik, samt hvordan man nedvendigvis ma benytte fortad-
linger til at eksemplificere modeller med og i nogle tilfadde omvendt, det vil sige no-
deller til at eksemplificere (forklare) fortadlinger med (McCloskey, 1990). Det samme
kan siges at vage tilfaddet indefor organisations- og ledelsesteori, jo bedre fortadlere vi
er, jo lettere er det at overbevise om, at vores modeller eller teorier er 'rigtige’; magten
ligger sdledes snarere i fortadlingen eller den retoriske kunnen end i selve modellen d-
ler teorien, modellen er kun et led i fortadlingen.

Nar opmaarksomheden rettes mod retorik indenfor organisations- og ledel sesteori, gares
dette blandt andet ved at rette fokus mod fortadlingerne i og om organisation®, og der
er som tidligere naavnt forskellige indfaldsvinkler til og forma med at rette opmae k-
somheden mod fortadlingerne i og om organisation. Jeg vil efterfelgende skitsere nogle
fa teoretikeres indfaldsvinkel til henholdsvis teatret og det asstetiske som metaforer pa
organisatorisk hverdag. Dette vil blive gjort med det formal at sage at skabe en for-
nemmelse hos laeseren for, hvorledes min indfaldsvinkel adskiller sig fra disse, for der-
pa efterfelgende at praesentere afhandlingens egentlige formal: teatret, tragedien og po-
etikken som en anden sproglig 'ramme’ at erfare den organisatoriske hverdag med.

% pippa Carter og Norman Jackson skriver blandt andet, at modernismen kunnefkan siges at vaare kende-
tegnet ved en objektiv rationalitet, der var/er baseret videnskabelig logik, medens postmodernismen er
kendetegnet ved en subjektiv rationalitet, som er baseret pa eller i en mytho-logik; hvor mytho-logik i
henhold til forfatterne ikke primaart skal forstds som en logik baseret pa myter, mytho-logik skal relateres
til muthos, der if@lge forfatterne betyder mund (mouth) (Carter & Jackson, 1993).
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Sproget som redskab til at konstruere organisatoriske virkelighed

Metaforer er blevet anvendt indenfor organisationsteorien far. Gareth Morgan er blevet
en form for guru indenfor organisationsteorien med sin bog fra 1986 ' Images of Organi -
zation'. Bogen fik en ny forside i 1997, hvor den blev lanceret pa ny. 'Images of Orga-
nization' kan godt opfattes som en teatermetafor pa organisation. Hvis du sidder for-
skellige steder pa tilskuerpladserne, ser du forskellige dele af scenen. Gareth Morgan
mener med Sit teater eller metaforer, at vi ser i billeder. Det vil sige, at vi har et sprog
bag om sproget, det vil sige en billedverden, som vi s3 efterfglgende oversadter til tale
sprog. Med Gareth Morgan’s farsproglige billedverden kan han sanse eller observere
noget derude nemlig objektet organisationen, menneskene eller famnomenet. Godt nok
opfatter vi objektet forskelligt, at efter hvilken optik vi anvender, men vi kan ved hjadp
af sproget na frem til en eller anden forstaelse eller konsensus omkring, hvordan vi ser
objektet. Gareth Morgan antager derfor implicit, at en metafor, eller et ord, via diskur-
sen, kan opfattes stort set ens af ale de mennesker, der deltager i diskursen. Gareth
Morgan antager derfor ogsa implicit, at vi grundlaaggende kan erkende verden pa sam-
me made. Sproget er med andre ord i Gareth Morgans teater, et redskab vi kan (be-
)gribe verden med. Tilskuerne retter blikket mod scenen mod objektet.

Gibson Burrell beskriver Gareth Morgans implicitte objektivering af *det andet’ og *den
anden’ som en manglende faling og gribelse i og af situationen:

"We are no longer touched by socia situations. We consume them” (Burrell, 1997: 4).

Gareth Morgans teater bevarer lidt firkantet formuleret en kalig distance til situationen,
hvor metaforerne blot bliver til nadvendige redskaber, en udvidelse af vaaktgjskassen
til at analysere sA mange forskellige situationer med som muligt. En mulighed for, et
redskab til, at bevare en facade, en analytisk distance til 'det andet’ og ’den anden’. En
distance, der fratager os ansvaret for at lade os gribe af situationen. En distance der
fralaggger sig pathos. Teateret bevarer her den pan-optiske distance. Metaforerne bliver
sdledes, som Gibson Burrell skriver, til ngdvendige konsumvarer, til situationens di-
stanceret (be-)gribelse af situationer. Eller rettere 'situationerne’ bliver med Gareth
Morgan til konsumvarer, vi tror vi kan (be-)gribe analytisk, i stedet for at lade os gribe



af situationen, af situationerne i den organisatoriske hverdag. Den egentlige situations-
sensibilitet forsvinder i jagten pa situationsskabte situationer.

Fadles for de teorier, som Mary Jo Hatch (Hatch, 1997) kalder ' symbolsk fortolkende',
er, a de betragter den organisatoriske virkelighed som social konstruktion. Interessen er
sdledes samlet omkring sproget og omkring kommunikation. Det er gennem sproget og
kommunikationen, at vi mennesker udveksler synspunkter i og om organisationen, og
det er gennem kommunikationen, vi nar frem til en eller anden form for socia konven-
tion, nogle kollektive fortadlinger om, hvordan den organisatoriske virkelighed er, eller
ber vage.

Sproget er i de 'symbolsk fortolkende’ indfalsvinkler et redskab til at skabe mening
med. Fortadlingerne i og om organisationen er redskaber, vi konstruerer vores organi-
satoriske hverdag med. Det er gennem fortedlingerne, at vi skaber mening med, hvad vi
ger. Derfor er fortadlingerne eksempelvis ogsa ifelge Karl E. Weick vigtige redskaber
som meningsskaberer til at reducere frygt med:

" ... stories enable people to build a database of experience from which they can infer how
things work ... stories transmit and reinforce third-order controls by conveying shared val-
ues and meaning ... Although stories may help to manage pressure and improve sense-
making during emergencies, they may be even more help in the prevention of emergencies.
Suppose that imagined threats are less stressful than are actua threats. If that is plausible,
then imagined threats should induce less ‘perceptual’ narrowing than actual threats. This
should mean that imagined threats can be ‘examined’ more thoroughly and comprehended
more fully than can actua threats. Imagination is less handicapped by forced inattention to
potentially important cues’ (Weick, 1995; 129-131).

Ifelge Karl E. Weick handler og agerer vi i organisationen, hvorefter vi sgger at give
disse handlinger en mening, han kalder det ’enactment’. Det vil sige, at vi konstruerer
nogle mentale billeder eller fortolkningsskemaer, som vi fortolker virkeligheden med,
sdledes den giver mening for os. Fortolkningsskemaer er en betegnelse for en form for
mentale skemaer, som vi konstruerer vores virkelighedsopfattelse ud fra. Det er vores
system af tro og veadier, som vi projicerer pa eller konstruerer omverdenen, organisati-
onen, med mere udfra (Borum, 1995; Weick, 1995). N&r vi handler og interagerer med
omgivelserne, andrer omgivelserne sig, og vi andrer os. Disse andringer bevirker, at vi
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reflekterer over vores tidligere handlinger, for at skabe mening med dem, og sdledes
forskydes og andres vores fortolkningsskemaer hele tiden i takt med, at vi handler.

"A double interact consists of an action-reaction-adjustment which forms interlocked be-
haviors or behavioral cycles. Individual make sense of double interacts through retrospec-
tive analysisand causal maps’ (Putnam, Phillips & Chapman, 1996: 384-385).

Sproget er for Karl E. Weick et meget vigtigt redskab til at skabe og kommunikere ne-
ning med. Men sproget er stadig reduceret til et redskab, og det antages implicit, at der
ma eksistere en form for universelt sprogspil, som vi kan forholde os til. Et sprogspil
som tilharer os, og som vi kan beherske. Fortadlingerne konstrueres pa baggrund af tid-
ligere handlinger for at skabe mening med disse handlinger. Fortadlingerne bliver hos
Karl E. Weick ikke betragtet som en fortad|ebegivenhed. Selve fortad|ebegivenheden
som begivenhedens mulighed for fortolkning vesgtes ikke hos Karl E. Weick, fordi
sproget som skabende er sekundaat for ham. Han fokuserer pa det mentale, pa fortol k-
ningsskemaer, eller sagt pa en anden méade, han fokuserer pa tankens tanke, pa tanken
som farsproglig.

Karl E. Weick anvender blandt andet jazz og jamming, samt improvisationsteater som
metaforer for organisering. Meget overordnet anvender han disse metaforer til at illu-
strere, at organisering og organisatoriske forandringer ikke er linesge forlgb. Menne-
skene i organisationen interagerer i 1@se koblinger eller sociale systemer, hvor de sgger
at skabe mening med, hvad de gar (Borum, 1995). | den organisatoriske hverdag kon
struerer og rekonstruerer menneskene saedes hele tiden deres fortolkningsskemaer i og
med de handler og reflekterer over disse handlinger. Organisering kan derfor ifelge Karl
E. Weick opfattes som et improvisations teater.

Med henblik pa at rette opmaaksomheden mod organisationens ’ andet’, mod det irrati-
onelle, det falelsesmasssige, det intuitive, far vores omgang med og forhold til artefakter
en central betydning. Ifglge Pasquale Gagliardi udspringer interessen for artefakter fra
ideen om, at studier af artefakter og fysisk realitet ger det muligt at fa indsigt i menne-
skets basale eller grundlasggende oplevelse og erfaring, der ifelge Pasquale Gagliardi er
den aestetiske erfaring.
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Pasquale Gagliardi beskriver en artefakt som vaarende kendetegnet af tre forhold: for det
farste er den et produkt af en menneskelig handling, der eksisterer uafhaangigt af ved-
kommende, som har skabt den. For det andet er den bevidst, dens formd er er lase et
problem eller tilfredsstille et behov. For det tredje opfattes den gennem sanserne, idet
den er skaanket gennem sin egen legmelighed eller fysiskhed (Gagliardi, 1996).

Termen asstetik”” stammer fra det graeske aisthanomai, der betyder at fornemme eller at
fole med sanserne (Gagliardi, 1996). Maden Pasquale Gagliardi anvender ' asstetisk erfa-
ring og oplevelse’ pa omfatter overordnet tre former for asstetisk erfaring: viden, hand-
ling og kommunikation. Den aestetiske erfaring som en form for viden dakker falelses-
maessig eller sengitiv viden. Det vil sige, viden der er forskellig fra, hvad vi amindelig-
vis betegner som intellektuel viden. Den sanselige viden er ofte ubevidst eller tavs, og
den kan ikke udtrykkes sprogligt.

Den aestetiske erfaring som en form for handling daskker en udtrykt uegennyttig hand-
ling, der er fremkaldt impulsivt og stammer fra felelserne. Den er ikke rettet mod et
objekt med det formal at opna et praktisk mal. ZAstetisk erfaring som en form for kom-
munikation (forskellig fratale) kan foregai den udstrakning at udtrykte handlinger, d-
ler de artefakter som disse producerer, bliver til objekter for sanselig viden og derved en
méde at videregive og dele bestemte mader at fale pa eller at videregive og dele uudsi -
gelig/tavs viden (Gagliardi, 1996).

Pasquale Gagliardis interesse er rettet mod artefakter, og den erfaring akterer har med
dem i samfundet og organisationerne. Denne erfaring kan analyseret pa to niveauer. Det
ene niveau er den subjektive erfaring af artefakter. Det andet niveau er den intersubjek-
tive erfaring med artefakter. Det vil sige, hvordan vi intersubjektivt konstruerer og re-

27| henhold til Politikens Filosofi Leksikon stammer termen aestetik fra det grasske aisthesis, som betyder
sansning, fornemmel se, falelse (L libcke, 1995).

| The Cambridge Dictonary of Philosophy stér blandt andet om termen ’ aesthetics': ” Baumgarden coined
the term ‘aesthetics' in his Reflection on Poetry (1735) as the name for one of the two branches of the
study of knowledge, i.e., for the study of sensory experience coupled with fedling, which he argued pro-
vided adifferent type of knowledge from the distinct, abstract ideas studied by ‘logic’. He derived it from
the Greek aisthanomai (‘to perceive’), and ‘the aesthetic’ has always been intimately connected with sen-
sory experience and the kinds of fedlings it arouses’ (Audi, 1996: 10). Pasguale Gagliardis definition af
aestetik synes at vage inspireret af Baumgarden.
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konstruerer mening og indflydelse af artefakter og fysisk redlitet i organisationen. Vi
kan her skimte trask af Karl E. Weicks enactmentteori, hvor vi, i og med at vi handler,
konstruerer og re-konstruerer mening med, hvad vi ger. Endvidere kan vi skimte essen-
sen af, hvad Mary Jo Hatch betegner som ’symbolsk fortolkende’; hvor en artefakt bli-
ver til et symbol i og med, at vi intersubjektivt gennem fortadlingerne tilskriver eller
konstruerer mening til og med artefakterne (Hatch, 1997). Hermed ikke sagt, at alle o-
ciale grupper tilskriver en artefakt samme symbolske betydning. Eksempel bliver en
mobiltelefon til et symbol, ndr den af nogle mennesker tolkes som et symbol pa’smart-
ness', den bliver ogsatil et symbol nér den af andre tolkes som et symbol patravihed og
uundvaalighed. Og sd skal vi huske p3, at disse symbolske fortolkninger ikke er statio-
nagre. En artefakts symbolske betydning aandres, nér vi handler, i og med at vi fortolker
og re-fortolker vores organisatoriske hverdag. Artefakternes symbolske betydning ag+-
dresi improvisationens teater.

Pasguale Gagliardi papeger i relationen artefakt—symbol vigtigheden af at erindre, at
symboler er konkretisering af falelse (Gagliardi, 1996). Sagt med andre ord, de symbol -
ske fortolkninger udspringer af det aestetiske. De symbolske fortolkninger er konkretise-
ring eller forsgg pa konkretisering af det asstetiske, af det falelsesmasssige. De er kon-
kretiseringer af det, som vi ikke kan (be-)gribe ad den logisk rationelle tankes vej, og €
heller kan udtrykke i et logisk rationelt sprog.

Pasguale Gagliardi adskiller sig fra Karl E. Weick ved i hgjere grad at rette opmaak-
somheden mod det fa@lel sesmaessige frem for mod det kognitive i organisationen:

"Cognitive maps can be conscious or unconscious but are ‘knowabl€e’; sensory maps are
learned ingtinctively through intuitive and imitative processes over which the mind exer-
cises no control, and integrated automatically into life daily. A corporate culture, then, is
recognizable not only by specificity of its beliefs ... but aso by the specificity of its ‘pa
thos' — the particular way of perceiving and ‘feeling’ reality — that belongs to aesthetic ex-
perience” (Gagliardi, 1996: 573).

Pasquale Gagliardi ser forskerens rolle som en form for etnograf. Hans forma med at
studere den aestetiske side af organisationen er at 'kortlaggge’ denne side. Med andre ord
at sage at (be-)gribe den asstetiske side af organisationen:
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"If we are interested in exploring the pathos of an organization, we must thus initially act
‘asif we arethereto stay’ ... we shall ask not what purpose they serve but what sensations
they rouse in us, and record these sensations in the roughest and most immediate possible
form in a new column of the field notes that we are inured to keeping as ethnographers’
(Gagliardi, 1996: 577).

Intentionen for mit vedkommende med at rette opmaaksomheden mod, hvad der kan
betegnes som det asstetiske i organisation, er ikke at 'kortlaggge’ den falelsesmaessige
side af organisationén. Intentionen er at rette opmagksomheden mod sproget, mod det
aestetiske sprog, for her igennem at give stemme til 'det andet’ og ' den anden’. Intentio-
nen er, at ved at rette opmagrksomheden mod det asstetiske sprog, sa rettes opmaarksom-
heden mod maden, noget siges pad. Opmagksomheden rettes, lige som hos Pasquae
Gagliardi, mod pathos, men pathos forstaet som stemning eller stemthed; det vil sige,
hvor det i lige s& hgj grad er talesituationen, der stemmer, der er det virkelige; som det
er nogle symbolske fortolkninger af de artefakter, vi taler om, eller hvad Pasquale Gag-
liardi maske vil betegne som konkretisering af organisationens asstetiske side. Det er
med det hdb, at vi med et asstetisk sprog, i glimt kan skimte fravagrets naavag. Det er
med det hab, at vi kan rette opmaarksomheden mod respekten for ’det andet’ og ’den
anden’ uden at ville beherske det. Intentionen med at rette opmaarksomheden mod det
poetiske sprog er et hab om at skabe mulighed for, gennem dette sprog, at erfare den or-
ganisatoriske hverdag pa andre méder.

Det postmoder neteater

| det teater, hvor afhandlingen tager sit afsad, er blikket ikke rettet mod scenen. Vi er
kastet ind i teateret, vi er pa en og samme tid skuespillere og tilskuere, vi er en del af
spillet og spillet er en del af os, vi er i spillet, i og med at spillet er i os, vi spiller spillet
ligesom, det spiller os.

Nogle af ideerne i dette teater kan skimtes i David M. Bojes teatermetafor. David M.
Boje anvender teaterstykket Tamara® som metafor for organisation. Tamara er en dis-

%8 David M. Boje skriver om Tamara: " In Hollywood, a play called Tamara puts the audience in a special
relation with an experimental fiction. In Tamara, Los Angeles’ longest-running play, a dozen characters
unfold their stories before awalking, sometimes running, audience. Tamara enacts atrue story taken from

89



kursiv metafor pa den narrative organisation. David M. Boje retter med sit teater meta-
for opmaaksomheden mod fortadlingerne i og om organisationen. Han retter opmaeark-
somheden mod fortadlingerne, som det der konstituerer den organisatoriske virkelighed.
Og meget vigtigt, han retter opmaarksomheden mod pluraliteten af fortadlinger i og om
organisationen.

| Tamara kan man vedge at falge en karakter eller skuespiller fra sted til sted, fra rum til
rum, fra situation til situation. Man vadger plottet som stykket eller fortadlingen skrider
frem. Det interessante er, at selvom en lille gruppe af mennesker vedger at falge det
samme plot, s ender de bag efter op med forskellige oplevelser eller fortolkninger &f,
det plot de har fulgt. Og hvis en person vadger at gatilbage til en tidligere scene, eller at
deltage i *samme’ plot engang mere, for at f& noget mere med, sd oplever vedkommende
scenen anderledes ved gensynet. Der er ingen af de deltagende, der kan falge ale sce-
nerne pa engang, fordi scenerne foregdr pa samme tid. Vi ender sdledes op med et vadd
af fortadlinger og fortolkninger, der evigt fortadles, fortolkes og om-fortolkes, afhaangig
af personer og situationer. Der er med andre ord ikke to identiske fortolkninger. Vi e+
der op med en pluralitet af situerede fortadlinger og fortolkninger.

"Tamara is a discursive metaphor highlighting the plurivoca interpretation of organiza-
tional stories in a distributed and historically contextualized meaning network — that is, the
meaning of events depends upon the locality, the prior sequence of stories, and the trans-
formation of charactersin the wandering di scourses” (Boje, 1995: 1000).

Tamara som metafor for organisation viser organisationen som et teater, der konstitue-
res af mangfoldige forskellige fortadlinger. Sma kollektive og dynamiske fortadlinger,
der konstituerer og transformerer og reformerer den narrative organisation. Det er ikke
en person, eksempelvis lederen, der skaber plottet. Plottene er mangeartede, forskellige,
flertydige og altid dbne for fortolkning. Vi kan ikke laangere tale om én organisation.

the diary of Aelis Mazoyer. It isltaly, January 10, 1927, in the era of Mussolini. Gabriele d Annunzio, a
poet, patriot, womanizer, and revolutionary who is exceedingly popular with the people, is under virtual

house arrest. Tamara, an expatriate Polish beauty, aristocrat, and aspiring artist, is summoned from Paris
to paint d’ Annunzio's portrait. Instead of remaining stationary, viewing a single stage, the audience frag-
ments into small groups that chase characters from one room to the next, from one floor to the next, even
going into bedrooms, kitchens, and other chambers to chase and co-create the stories that interest them
most. If there are a dozen stages and a dozen storytdllers, the number of story lines and audience could
trace as it chases the wandering discourses of Tamara is 12 factoria (479.001.600)" (Boje, 1995:; 998-
999).
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Tamara som narrativ organisation viser, at organisation og organisatorisk hverdag erfa-
res forskelligt afhaangigt af, hvilke fortadlinger det enkelte menneske deltager i og er
med til at skabe, genskabe og omskabe. Erfaringen af den organisatoriske hverdag er
narrativ, den er sproglig, og den afhaenger af den sprogbrug, vi anvender til at erfarer
den med.

| samme boldgade som Tamara sammenligner noget dekonstruktivistisk organisation
organisation med et kompleks af tekster®. Tekster, der ikke som s& har nogen egentlig
forfatter, fordi fortadlingen eller teksten skabes, fortolkes og om-fortolkes situeret. Lee
seren er ligesa skabende som forfatteren, hvorfor forfatter og laeser er hvirviet sammen i
en dobbeltrolle (Bjorkegren, 1993; Linstead, 1993).

Tamara er en postmoderne indfaldsvinkel til organisation. | det konkrete tilfadde ar
vender David M. Boje Tamara til at dekonstruere fortadlingerne i en organisation, det
vil sige, han anvender teatermetaforen til at give stemmettil fortadlinger, der viser andre
ikke sa forherligende sider af organisationen, herunder magt og undertrykkelse. Post-
modernisterne sgger at beksampe den onde retorik ved rette fokus mod den. Postmoder-
nisterne ridser glansen af glansbillede organisationen. Postmodernisterne viser den u-
skgnne side af den organisatoriske hverdag. Postmodernisterne viser med Gibson Bur-
rells ord 'the de Sadean picture’ af organisationen (Burrell, 1997).

Jeg er grundlagggende enig med den her praesenteret postmoderne indfaldsvinkel til aor-
ganisation omkring pluraliteten og diversiteten af situerede fortadlinger som det, der
skaber organisatorisk hverdag. Men p& mange méader haager postmodernismen i distan-
cen. Det, jeg efterfalgende vil forsage, er at bringe poetikken ind i organisation. Med
poetikken gnsker jeg at bringe naavaget ind i organisation ved at bevare respekten for
forskelligheden. | det teater, jeg vil beskaedtige mig med, eksisterer der ikke et farbille-
deligt sprog, som s oversadtes til talesprog, i dette teater kan vi ikke komme bag om
sproget med sproget. Metaforer anvendes ikke i dette teater for at visualisere. Metaforer
er ikke redskaber til at (be)gribe verden med, de er de ord vi erfarer verden med.

# Disseteorier er ofteinspireret af den franske filosof Jacques Derrida.
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Det, at tage fat i poetikken, er absolut ikke det samme som at postulere, at organisation
og ledelse er fiktion. Det er absolut ikke ligegyldigt, hvad der bliver sagt, og det er her
arete eller dyderne kommer ind i billedet. VVores organisatoriske hverdagserfaring, for-
tadlingerne i og om organisation ér virkelige, til tider nassten for virkelige. Men ved at
rette opmagksomheden mod poetikken, rettes opmaaksomheden mod stilen eller né-
den, vi siger noget pa. Poetikken gar ikke krav pa sandheden; men poetikken ved, at det
er maden noget siges pa, herunder ogsa ordvalget, der er afgarende for, om andre men-
nesker stemmes af det, der siges, og at det er denne stemningen eller stemthed, der er
afgarende for, hvordan det andet menneske, fortolker det, der bliver sagt. Det er maden,
noget siges pa, der er afgerende for, om det andet menneske lagrer noget. Det er maden,
noget siges pa, der er afgarende for, om det andet menneske far mulighed for at erfare
den organisatoriske hverdag anderledes. Og derfor er poetikken sa veesentlig, men des-
vaare 0gsa sa overset, i forbindel se med organisatorisk forandring.

Med poetikken rettes opmaarksomhed endvidere mod pathos, det vil sige mod ' lidelsen’
mod falelserne, mod begagret, mod 'det andet’ og 'den anden’, det der er sa svaat at
sadte ord pa, og det vi almindeligvis ikke taler om, nar vi taler organisation; men samti-
dig det, der er sa underliggende, det der er sa vassentligt for, hvordan vi har det i vores
organisatoriske hverdag. Med poetikken rettes opmaaksomheden med andre ord, mod
en anden men ikke mindre essentiel virkelighed. Vi kunne ogsa lidt forsigtigt sige, at
poetikken retter sig mod naavaaet, uden at gere fordring pa at kunne (be)gribe det. Po-
etikkens hdb er i glimt at gere det fraveaende naavaaende; forstaet som pathos eller
naavaeget, der forbliver fravamende i en rigid sprogbrug; men habet om, muligheden for,
langslen efter, i glimt at neame sig neavaget, det er kun muligt, eller det kan vi kun hé-
be pa, ved at bevare og vaane om det i et poetisk, smukt, eller hvad vi kunne kalde
"hemmeligt’ sprog. Naavaget traeder ikke frem for os, hvis vi gar det fravagende ved at
afklaede det sprogligt, neavaget kan kun anes eller fornemmes. Det er her denne af-
handling adskiller sig fra postmodernistisk organisationsteori, eller rettere hdber pa at
traskke nogle naarvaarende spor. Postmodernistisk organisationsteori haanger i distancen
ved at dekonstruere fortadlingerne i og om organisationen. Postmodernismen ved at
naavaget er fravaaende, og det viser den. Det, jeg med poetikken sgger, er i glimt at gz
re dette fravaa naavaaende, ved at rette opmaaksomheden mod det skabende og om-
sorgsfulde sprog, hvor det er méden, som vi siger noget pa, der er afgerende for om der
skabes en stemthed, der ger os og ikke mindst vores med-mennesker i stand til i glimt at
ane en anden mere naavaaende virkelighed.
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De teorier som Mary Jo Hatch betegner som ’symbolsk fortolkende', der bade indbe-
fatter teoretikerne: Karl E. Weick, Pasquale Gagliardi og ogsa Gareth Morgan, kan siges
ale at vage inspireret af, hvad Patrick Baert kalder de *fortolkende sociologier’ (Baert,
1998). De ’'fortolkende sociologier’ indbefatter: *symbolsk interaktionisme’, den 'dra-
maturgiske' indfaldsvinkel og 'ethnometodologi’® (Baert, 1998). Selvom disse tre
'fortolkende sociologier’ adskiller sig fra hinanden, har de dog det vaesentlige tilfadles,
at de alle betragter mennesket som havende et ’selv’, Patrick Baert skriver:

" ... these ‘interpretative schools' stress that people actively interpret their surrounding re-
ality, and act accordingly ... they emphasize that people have selves that is, individuas
have the ability to reflect upon their (imaginary or real) actions and upon the actions of oth-
ers’ (Baert, 1998: 3).

Det er primaat de ‘fortolkende sociologiers fastholdelse af "selvet’, der adskiller dem
fra denne afhandlings videnskabsfilosofisk udspring. Endvidere og i forlaangelse af fast-
holdelsen af 'selvet’ betragter de ’fortolkende sociologier’ sproget som et redskab til at
konstruere den organisatoriske hverdag med, hvilket ogsa adskiller dem fra denne &-
handling. | denne afhandling er sproget det, som vi erkender organisatoriske hverdag i
og gennem, og a erkendelse er situeret og inkorporeret™, der findes derfor heller ikke
nogen far-sproglig erfaring, og sansning gar ikke i tid forud for fortolkning eller forsta-
else (Kirkeby, 1994b).

Med hensyn til forskellen mellem de symbolsk fortolkende indfaldsvinkler og de post-
modernistiske indfaldsvinkler til organisationsteori papeger Saren Nymark, at en af de
vaesentligste forskelle mellem disse indfaldsvinkler er, at de symbolsk fortolkende via
symbolernes flertydighed seger efter en dybereliggende mening eller manster, et man-
ster, som de mener, det er muligt at nd via den refleksive tanke, hvorimod det for post-
modernisterne er meningslgst at tale om nogen dybereliggende mening (Nymark, 1999).

% De vamentligste inspirationskilder indenfor *symbolsk interaktionisme’ er G.H. Mead og Herbert
Blaumer; indefor den 'dramaturgiske’ indfaldsvinkel er det Erving Groffman; og indenfor ' etnometodo-
logi’ er det Harold Garfinkel, hvor Harold Garfinkel og ’etnometodologien’ er starkt inspireret af Alfred
Schutz (Baert, 1998).

31 | nkorporation er et: " famomenologisk begreb, der udtrykker den gramse for erkendelse, som individets
historisk-samfundsmaessige viden i form af legemligt muliggjort erfaring, sadter for muligheden af uni-
versal og objektiv viden. Inkorporeret viden bestdr i et ’jeg kan', og kan ikke sadtes pé& begrebslig form”
(Kirkeby, 1994b: 231).
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Saren Nymark citerer i denne forbindelse Per Olof Berg for falgende praecise skelnen
mellem symbol sk fortolkende indfaldsvinkler og postmodernistiske indfaldsvinkler:

" ... while ambiguity [symbolsk fortolkende] implies a surplus of meaning attached to a
particular object, i.e. a somewhat unclear, fuzzy, vague, obscure or enigmatic relation, a-
bitrariness [postmodernistisk] implies a capricious or willful relationship that cannot be
determined by any rule or principle. While an ambiguous relationship means that thereisa
way of understanding and capturing this relationship and of understanding the inherent way
in which the signifier represents the signified, an arbitrary relationship makes no such as-
sumptions ... Thus, where symbolists ook for deep patterns underlying the symbolic mani-
festations, postmodernists assume that there is no such pattern, but that the image or symbol
represents only itself” (Berg citereti Nymark, 1999; 81).

Min indfaldsvinkel til organisation og ledelsesteori kan siges at vaae kendetegnet ved,
hvad Ole Fogh Kirkeby i sin bog Verden, ord og tanke kalder en 'radikal faamenologi’
(Kirkeby, 1994b), og derved adskiller den sig fra bade de ' symbolsk fortolkende’ teorier
og tildels fra de ' postmodernistiske’ teorier. | de efterfalgende kapitler vil afhandlingens
videnskabsfilosofiske afsaat s@ges eksemplificeret ved hjadp af Aristoteles Poetik og
den graeske tragedie.
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Confirmatio

Kapitel 3. Poetikkens muligheder

"Verden er nggen, kongen har ikke noget p3, tingene er klare.
Al produktion og selvsagt ogsa a sandhed viser frem mod den-
ne blottelse ... Det ligger der heldigvis ikke noget dybere i, og
det er nok engang forfarelsen, der sidder inde med den mest 5-
byllinske negle, nemlig at "maske begager man kun selve det
at afklaade sandheden, fordi den er sA vanskelig at forestille sig
nggen.”

Jean Baudrillard, 1997: 189.

Aristoteles skelnede ikke skarpt mellem retorik og poetik, eller rettere for Aristoteles
kunne retorik vaare moralsk neutral. | dag er det imidlertid nedvendigt at skelne mellem
retorik og poetik. Samtidens retorik er ikke moralsk neutral, og som den er blevet gen-
nemgaet tidligere i afhandlingen, ma den i dens nuvaaende form opfattes som ond eller
i det mindste som et strategisk magtmiddel. Retorikken fordrer at gere krav pa sandhe-
den, medens poetikken aldrig pastar, at den kan sige alt. Via sin form forholder poetik-
ken sig ydmyg overfor mennesket og verden. Men netop denne ydmyghed ger ikke po-
etikken mindre virkelig; poetikken formér i heldigste fald pa grund af sin ydmyghed, pa
grund af sin form at fa tanken til at lyse op hos tilhgreren, hos det andet menneske; ikke
i form af tvang eller overgreb men i form af medleven. Poetikken kan siges at reprae
sentere en mulighed for med-levelse og med-ledelse®.

32| sin bog Ledel sesfil osofi — Et radikalt normativt perspektiv anvender Ole Fogh Kirkeby ogsi begrebet
"'med-ledelse’. Ole Fogh Kirkeby associerer begrebet med 'med-lidelse’, det vil sige med Aristoteles
pathos begreb; hvor pathosi Retorikken er den tilstand af grebethed tilhgren bliver sat i af talen, og som
ger det muligt at overfare budskabet; ligesom pathos i Poetikken er den grebethed tilhareren sadtes i af
tragedien, og som ger det muligt, at tilhereren opndr ny erkendelse og viden. 'Med-ledelse’ forudseter
hos Ole Fogh Kirkeby viden fra begge parter, det vil sige béde fralederen og den ledede, om at de kun er
til i kraft af hinanden. Det vil lidt anderledes formuleret sige, at begge parter kun er ’jeg’ for savidt, at de
skaber et 'du’, der berettiger, at de er. En 'med-leder’ forudsadter med andre ord en 'med-ledede’. ' Med-
ledelse’ forudsadter altsd en orientering mod det andet menneske, hvor man lader det andet menneske vee
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| det felgende vil jeg beskadtige mig med Aristoteles Poetik. Aristoteles Poetik om-
handler digtekunsten. Mere specifikt sd omhandler Poetikken den genre af digtekunsten,
der omfatter tragedien. Det siges, at Aristoteles’ Poetik skulle have vaget skrevet eller i
det mindste tamnkt vaaet skrevet i to dele, en del omhandlende tragedien og en anden del
omhandlende komedien. Det er imidlertid kun den ene del, der er overleveret, og det er
den ferste del omhandlende tragedien. | den overleverede del om tragedien er der ar
tydninger af, at Aristoteles pradererede tragedien som genre frem for komedien, fordi
han betragtede tragedien som vagende mere moralsk rigtig, hvorimod komedien reprae
senterede en laverestdende moral, €ller darligere side af mennesket.

Under alle omstamndigheder er det kun den farste del af Aristoteles Poetik, der er over-
leveret, og det er da ogsa efterfalgende denne del og hermed tragedien, som jeg vil be-
skadftige mig med. Med det formal at praecisere denne afhandlings videnskabsfil osofiske
stasted, vil jeg farst behandle de bestanddele, som Aristoteles siger, at en tragedie ma
bestd af for at kunne lykkes som kunstvaak, og for i det hele taget at kunne betegnes
som en tragedie.

Tragediens bestanddele

Tragediens fortadlende indhold er gengivelse af handling. Fortadlingen skal her forstas
som en sammenstillingen af begivenheder eller maske rettere som selve plottet. Den
digteriske gengivelse fremstiller sdledes et handlingsforlgb, hvor der handles af hand-
lende personer. Karaktererne som er de grundpragy, hvorefter vi siger, at de handlende
personer er af en sadan og sddan moralsk beskaffenhed, samt den taakende overvejelse,
skal her forstds som de udtalelser i dramaet, hvori de optrasdende personer beviser et
eller andet, eller i det mindste lader en anskuelse komme til orde. Tragedien omfatter
seks bestanddele, der er bestemmende for dens beskaffenhed (Aristoteles, 1994; Ari-
stoteles, 1970):

re det, det er. Endvidere forudsadter det erkendelsen af, at (med)-lederen adrig kan fremtvinge ' med-
ledelse’ hos de mennesker han/hun leder, fordi (med)-lederen ligesom dem (med)-ledede adrig kan vaae
herre over subjekt-subjekt-relationens enhed. "Med-ledelse’ kan hos Ole Fogh Kirkeby siges at forudsadte
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Det fortadlende indhold [mythos]
Karakterene [aghos]

Det sproglige udtryk [lexis]

Den taankende overvejelse [dianoia]
Den synlige fremstilling [opsis]

Sangkompositionen (stemtheden) [melopoiial

De midler, hvorved gengivelsen skabes, falder i to dele nemlig talen [lexis] (3) og mu
sikken [melopoiia] (6). Den made hvorpéa det sker reprassenterer én side af sagen, og det
er den sceniske, synlige fremstilling [opsis] (5). De tre andre bestanddele: fortadling d-
ler plot [mythos] (1), karakterer [sghos] (2) og tasnkende overvejelse [dianoia] (4) er
fremstillingens objekter, eller efterligningens genstand (Aristoteles, 1994; Aristoteles,
1970).

Af tragediens seks elementer er talen [lexis] og musikken [melopoiia] de vigtigste. Ta-
len og musikken er de vigtigste, fordi de er de midler, der skaber begivenhederne [pra-
xeos], og sammenstillingen af begivenhederne [mythos] er tragediens egentlige formal.
Mythos er tragediens sjad. Teateropferelsen [opsis] og skuespillerne [eghos] er som s
dan sekundagre, idet tragediens virkning ogsa kan ske uden teateropferelse og skuespil-
lere. Maden, hvorpa man sammenstiller de forskellige indeholdte begivenheder eller
fortadlinger, er sdledes uhyre vigtig for, om den digteriske fremstilling lykkes (Aristo-
teles, 1994; Aristoteles, 1970; Johansen, 1994; Melberg, 1995).

Stemtheden

Tragediens 6. bestanddel 'sangpositionen’, der sammen med talen udger de midler,
hvorved gengivelsen skabes, skal her forstas bredere end blot musik og sang. ’ Sang-

lederens evne til at seette refleksionsprocesser | gang i organisationen omkring faamomenet ' med-ledelse’
(Kirkeby, 1998b).

97



kompositionen’ vil her snarere blive anvendt som en metaforisk betegnelse for begrebet
stemthed. | Tragediens fadsel tillasgger Nietzsche ogsa ordet musik en metaforisk be-
tydning, udover at anvende ordet i bogstavelig forstand, anvender Nietzsche ogsa ordet
metaforisk for den formskabende kraft, der endnu ikke har fortedtet sig i en stabil aeste-
tisk form, der er altsa her snare tale om en form for stemning eller stemthed (Nietzsche,
1996a).

Stemthed er en form for ’situationssensibilitet’. Heidegger oversadter det graeske begreb
pathos med stemtheden. Begrebet pathos beted oprindeligt en tilstand af passivitet, li-
delse, men Heidegger udvider begrebet og fjerner dets negative konnotationer, sa det
kommer til at betyde en saalig intens made at opleve sin vagen i verden pa (Kirkeby,
19984). | stedet for det grasske melopoiia, synes begrebet pathos at vaae mere rammen-
de for den tilstand eller stemning, som jeg her sgger at antyde. Hos Aristoteles var pa-
thos, den tilstand talen skulle sgge at sadte tilhareren i, hvilket ogsa godt kan betegnes
som stemning eller stemthed. Vi erindrer, at det at laare noget, det at erkende noget via
tragedierne, netop var forbundet med og afhaangig af pathos.

Lige som mennesket altid befinder sig i en situation, er det ogsa altid stemt. Abenheden
i denne stemthed er bade mere oprindelig og mere vidtraskkende, end det erkendelsen
kan blotlaegge (Lagstrup, 1996). Stemtheden kan sdledes ikke reduceres til cogito, den
er det, som giver ordene mening, men som ikke selv kan sprogliggeres. Stemtheden er
som s&dan selv-nadig, det vil sige selvfalgelig og nedvendig. *

Vores stemthed er altsd ikke fuldsteendigt i kontrol. Det er den ikke, fordi vi i vores vae
reni verden er kastet ind i verden. Vi kan ikke begrunde os selv fra starten; og vi vadger
ikke frit, det vil sige, de fleste ting er 'valgt’ for os, fordi vi er kastet ind i en kulturel
kontekst. Vi er saledes ikke individer, der frit kan treeffe et valg dler frit kan handle, det
er vi ikke, fordi noget er muligt for os, andet er ikke; vi vadger pa basis af, hvad vi er
nu, vi vadger i situationen, som vi er kastet ind i. Vores stemthed er farvet af vores ka-
stethed (James, 1998).

33 Begrebet selvnadighed er skabt af den danske filosof Ole Fogh Kirkeby. Han bruger ordet i flere be-
tydninger, men ofte afgreenset til at betegne kognitive processer, der ikke bevidstgares, hvilket indebager,
at de hverken ikke kan bevidstgeres eller farst post festum bevidstgares. For en dybdegdende behandling
af begrebet selvnadighed henvisestil hans veak Selvnadighedens fil osofi.
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Stemtheden er med andre ord den, i hvilket mennesket er dben for sin egen overladthed
til sig selv, og den kan bryde uformodet frem i det mest harmlase daglige liv. Stemthe-
den kommer hverken ’'udefra eller 'indefra’, men fra selve overladthedens oprindelige
situation. Den er ikke en situationslgs 'indre’ tilstand, der nér ud og farver ens verden
og forhold til andre; det er den ikke, fordi vores vagren i verden ikke skal forstds som
'vand i en flaske', i stedet er vi i verden, derved den er i os. Oftest giver man ikke efter
for stemtheden og besinder sig ikke pd, hvad den viser — tvaatimod viger man udenom
og flygter fra den, for at tilvaaelsen ikke skal blive én klar i dens byrdefuldhed. Men det
betyder ikke pa nogen made, at tilvaaelsens oprindelige situation ikke ligger dben i
stemtheden. Flugten og undvigelsen er tvaatimod vidensbyrd om, at den ger det (James,
1998; Lagstrup, 1996).

|det stemtheden er min situations abenhed for sig selv, sa har dbenheden for verden i be-
skadftigelsen med tingene stemthedens karakter. Nar tingene i vor beskadtigelse med
dem viser sig at vaare ubrugelige, genstridige eller truende, er det — ontologisk set — kun
muligt, fordi vi paforhand er siledes stemt, at tingene kan anga os pa disse mader. Kun
fordi vi paforhand i frygtens eller frygtel gshedens stemning er dbne for verden, kan tin-
gene vage truende. Den starste modstand fra tingenes eller begivenhedernes side ville
det ikke blive opdaget og ville slet ikke blive madt effektivt, hvis den menneskelige til-
vagelseikke pa forhand i stemtheden var dben derfor. Kun fordi sanserne tilharer et vee
sen, der stemt er dben for verden, kan de give os verden, og alt hvad der er i den. Den
primaa e opdagelse af verden sker i stemtheden (L@gstrup, 1996). Idet den primaae op-
dagelse af verden sker gennem stemtheden, og stemtheden er farvet gennem vores ka-
stethed ind i verden, ind i en kulturel kontekst, sd ma vi ogsa forvente, at den stemthed
hvormed vi er dbne, det veaende sig bade i frygtens og frygtel ashedens dbenhed, at
denne dbenhed overfor organisatoriske forandringer er farvet af vores vaaen i verden, af
vores omgang i og med verden, af vores erfaring i og med verden.

Stemthed kan ogsa sammenlignes med det grasske begreb hexis, der tidligere blev be-
stemt til bade at kunne betyde en form for ' disposition’ eller 'vane'; og en form for ’ ha-
ven' eller "bevaggelse’ mellem noget, der skaber og noget, der bliver skabt. Under alle
omstaandigheder en form for fornemmelse, der unddrager sig den refleksive tanke. End-
videre blev hexis behandlet i ssmmenhaang med ethos, der betyder 'vane' eller ’karak-
ter’, hvor aghos, den moralske karakter, er en speciel hexis (disposition), fordi den no-
ralske karakter (agthos) er en disposition (hexis) til at handle rigtigt (phronetisk), nar det
drejer sig om ting og forhold, som er gode for mennesker.
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Det er her interessant, at karaktererne i tragedien netop er aghos, altsa moralske karakte-
rer, fordi disse karakterer ma vaare disponeret for at handle phronetisk; under alle am-
standigheder er aghos nadvendig for en phronetisk handling, og det modsatte kan ogsa
haavdes at vage tilfaddet i og med, at der til en moralsk karakter herer det at handle. Det
at der netop er tale om agthos er maske ogsa en af grundene til, at Aristoteles fremhaaver
tragedien som en hgjere stéende kunstart, fordi den er mere moralsk rigtig end for ek-
sempel komedien.

Nér der tales om stemthed, vil den mest rammende betydning af hexis nok veae det, der
blev beskrevet som en form for fornemmelse, der undslipper den refleksive tanke. Den
"haven’ eller "bevaggelse’ mellem noget, der skaber og noget, der bliver skabt; en ’ha-
ven', det ikke som s&dan er muligt at have. Ole Fogh Kirkeby skriver at godt nok mente
Aristoteles, at vi kunne have os selv i tanken, men han mente ikke, at vi kunne have os
selv i vores'haven'. Pa denne made, skriver Ole Fogh Kirkeby, er hexis 'den dade tid,
der lever’, det er "erindringen’. Hexis er med andre ord det selvfalgelige og nadvendige
i erfaringen, det er stemthedens modus (Kirkeby, 1999).

Sproget

Udover stemtheden, er talen, det sproglige udtryk, det andet middel, hvorved gengivel -
sen skabesi tragedien. Med hvad der kaldes ' den sproglige vending'’ i filosofi og viden
skabsteori, er interessen blevet rettet mod sproget og den sprogligt erfarede virkelighed.
Sproget kommer med virkeligheden, og sproget er virkeligheden. Det er sproget, der gar
verden synlig.

"Generelt henviser begrebet sprogfilosofi til en filosofisk praksis, der forudsadter, at aleli-
vets store spargsmal skyldes en forkert omgang med sproget” (Kirkeby, 1994b: XI1V).

Der er flere forskellige indfaldsvinkler til sprogfilosofi, min indfaldsvinkel til sprogfilo-
sofi er klart inspireret af Ole Fogh Kirkeby, og hermed implicit af den sene Wittgen
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stein, den sene Heidegger og Merleau-Ponty. Den naavagende indfaldsvinkel naevnes,
fordi det er mig magtpdliggende at tage afstand fra rationalistiske® sprogteoretikere
som Jirgen Habermas. Jirgen Habermas ligger urealistisk vaggt p& konsensus™. Kon-
sensus indebager, at det er muligt at etablere et universelt sprogspil, som alle lokale
sprogvassener kan forholde sig til. Sproget tilharer sprogbrugeren, som kan beherske de
méder, vedkommende taler pd, samt beherske de situationsbundne vilkar for talen. Kon-
sensus er det, der gar det muligt for os at afgere det skagingspunkt, hvor sproget ikke
narrer os om virkeligheden: det er muligt at komme pa det rene med de betingelser,
hvorunder vi accepterer gyldigheden af hinandens udsagn®. Vi kan alts& med Habermas
komme bag om sproget med sproget (Kirkeby, 1994b). Ideen om et universelt sprogspil,
som alle lokale sprogvaesener kan forholde sig til, kan betragtes som en ’demokratisk’
illusion, Umberto Eco skriver herom:

"We might think it is a pity that the search for alanguage that was as perfect as it was uni -
versal should lead to such a conception of tonque reserved for the "happy few’. But it is
perhaps nothing more than our ’'democratic’ illusion to imagine that perfection must be
universality. ... For Hermetic thought, instead, the cosmic drama could only be understood
by an aristocracy of wisdom. Able to decipher the hieroglyphs of the universe; the main
characteristic of truth was its ineffability: it could not be expressed in simple words, was
ambiguous by nature, was to be found through the coincidence of opposites, and could be
expressed only by initiatic revelations” (Eco, 1997: 190-191).

34 " Rationalisme: filosofisk program, der ved at forudsaeite vaesenslighed mellem natur, samfund og men-

neske, sadter bevidsthedens universelle tankeaktivitet, fornuft, som det redskab, der i sin gennemlysthed
for sig selv i reflektionen kan laggge alt for en dag, og dermed gere en humanistisk civilisatorisk og kul-
turudvikling mulig” (Kirkeby, 1994b, minileksikon). Erkendel sesteoretisk betyder det, at det er muligt at
natil en sand beskrivelse af verden gennem det at lytte til vores indre stemme, ogsa kaldet fornuften (ra-
tio). Vi kan atsa ga bag om vores indre stemme og lytte til dens made at tale pa, hvilket implicit forud-
sadter, at vi kan g bag om sproget med sproget.

% "Konsensus formelt ideal for kommunikation, der forudsaetter muligheden af samtykke pa grundlag af
fuld information. Erkendel sesteoretisk ofte betegnelsen for det filter, der styrer indholdet af korrespon-
dens mellem begreb og virkelighed. Etisk set et normativt begreb for enighed omkring vagdier og for
fadles skabelse af vaardier i en starre demokr atisk diskurs’ (Kirkeby, 1994b, minileksikon).

% Som en direkte kritik af denne indfaldsvinkel til sprogfilosofi skriver Deleuze og Guattari: ... filosofi-
en finder ikke noget sidste tilflugtssted i kommunikationen, der kun arbejder ud fra holdningernes magt,
for at skabe 'konsensus og ikke begreber. Forestillingen om en vestlig, demokratisk samtale mellem
venner har aldrig medfert det mindste begreb; den kommer maske nok fra gragkerne, men de nagrende s
meget mistillid til den, og underkastede den en s grov behandling, at begrebet mere var som den ironiske
monolog-fugl der overflgj de tilintetgjorte rivaliserende holdningers slagmark (symposiets fulde gesster)”
(Deleuze & Guattari, 1996: 24).
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Ud over den rationalistiske model havde man ogsa i Graskenland dennes naesten diame-
trale modsadning, symboliseret ved guden Hermes. Hermes er flygtig og flertydig, han
er faderen til alt kunst, men ogsa revernes gud. | myten om Hermes brydes med alt kau-
salitet, og Guderne kan her i forskellige former vaae flere forskellige steder pa samme
tid; 'fer’ og 'efter’ vaavesind i hinanden som spiraler. Den ultimative hermetiske hem-
melighed er, at alt er hemmeligt, eller rettere den ultimative hemmelighed kan ikke fin-
des, den ma vage tom, den ma vage stilheden, den ma vaae intet. Ifglge den hermetiske
tankegang eksisterer der ikke et sprog bag om sproget:

"Hermetic thought transforms the whole world theatre into a linguistic phenomenon and
some time denies language any power of communication” (Eco, 1996: 32).

| de oprindelige tekster om det hermetiske corpus (corpus hermeticum), der dukkede op
i det andet arhundrede, fik Hermes sin dbenbaring i form af en dram eller vision, hvor
Nous viste sig for ham. For Platon var nous den evne, der kunne fremkalde ideerne, og
for Aristoteles var det det intellekt, med hvilket vi kunne genkende substanser. Ganske
vist arbejdede nous med en hurtighed og behadighed, der modsvarede eller modstred
de mere komplicerede arbejdsprocesser af dianoia, der var refleksion og rationel akti-
vitet, samt episteme, der var videnskab og phronesis, der var rettet mod den ’rette hand-
ling’; men der var ikke noget uudsigeligt eller ubeskriveligt i maden, nous arbejdede pa
| det andet arhundrede derimod aandrede betydningen af nous sig. Nous blev nu til en
evne for mystisk intuition, det irrationelle og det, der ikke kunne sprogliggaeres (Eco,
1996). | forlangelse af de hermetiske tanker udviklede mennesket i det andet &rhundre-
de, ifalge Umberto Eco, en neurotisk opmaaksomhed omkring sin egen rolle i en ube-
gribelig verden. Hvis sandheden var skjult, og en spargen til den aldrig ville kunne &f-
sgre den ultimative sandhed, men blot flytte hemmeligheden et andet sted hen, sa métte
verden vage et resultat af en fgjltagelse. Det kulturelle udtryk for denne psykologiske
tilstand er ifalge Umberto Eco’Gnosis ¥ (Eco, 1996).

37 Gnosis kommer fra grask og betyder *erkendelse’, 'viden' . Hos Platon har gnosis to hovedbetydninger:
en videnskabelig indsigt som forudsagtning for den rette handling; samt en rationel filosofisk erkendelse
af det i sandheden vagrende, specielt en indsigt i det godes ide. Med tiden anvendes gnosis efterhanden
som synonym til religigs indsigt. | det nye testamente benyttes gnosis om enhed af &benbaring og lydig-
hed mod Gud. Mennesket erkender kun Gud gennem gnosis. Gnosis blev sdledes ikke laangere som hos
Platon nogen rationel meddelelse, gnosis blev til den mystiske erkendelse af Gud, det kom til at betyde en
form for meta-rationalitet, intuition, intuitiv viden, en speciel gave dler evne (Johansen, 1994; L ibcke,
1995).
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Steen Nepper Larsen skriver om sproget:

"Ord har den fantastiske egenskab, at de kan bruges af ale uden at forsvinde. Sproget er
nemlig alles og ingens... Hvor dygtige, lidende og dremmende vi end er, kan vi ikke for-
klare os ud af sproget. Verden er gennemtramgt af sproglighed®... Vi kan ikke layge det
fraos, som vi kan lasgge en hammer i en vagrktgjskasse eller en bog pa et bord, for straks at
gavidere med noget andet. Sproget er ikketil at styre. Det er pa tungen, naesten fer vi doner
munden. Det fglger og forfalger os. Det giver os verden og fjerner osfraden i én og samme
bevaggel se. Sproget er ikke et redskab, vi suveramt kan bestemme over... Sproget er pa sin
vis bade et fangsel, en kolossal gave og frihedens mulighed®*” (Larsen, 1997: 17-26).

Steen Nepper Larsens legen med sproget i sproget om sproget er knivskarp, og meget
rammende for den sprogfilosofiske retning jeg selv sager min inspiration fra. Heldegger
angiver tre egenskaber ved sproget, og dets rolle i erkendelse og eksistens. De tre egen-
skaber er:

Den farste egenskab ved sproget er, at dets vassen er talen. | talens form gennemtraanger
sproget bevidstheden. Der findesingen far- eller ikke-sproglig erfaring. Vi kan ikke tale
om et far-sprogligt faanomen, fordi det forudsadter sproget. Vi kan derfor heller ikke
tale om et far-sprogligt meningsbegreb, det vil sige forklare meningsbegrebet med ne-
ning, fordi det forudsadter det, det skal begrunde, nemlig sproget selv (Kirkeby, 1994b).

Den anden egenskab er, at verden er givet gennem sproget. Bevidsthedens forhold til
verden er sproglig. Vores centrale ’sans' er talen, ikke synet, gennem talen giver vi ver-
den dens mulige betydning. Vi kan ikke skelne mellem sproglig erfaring og sansemaes-
sig erfaring, fordi sproget styrer sanserne. Soroget kommer med det virkelige til os, men
sproget kan ikke gribes refleksivt i sin menings-baaende grund (Kirkeby, 1994b).

Den tredje egenskab er, a den, der taler, bliver samtidig talt, fordi vedkommende gen-
nem sin eksistens er bundet til situationen og til sin egen komplekse legemelighed.
Bundet til tid, tilfaddighed og summen af sine individuelle erfaringer. Forestillingen om
et subjekt, der findes som en genstand overfor en verden af genstande, og hvis erfaring-

% Min fremhaa/ning.

%9 Min fremhaa/ning.
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og erkendeslesformer kan studeres og analyseres psykologisk er en vesterlandsk illusi-
on. Vi er ikke herrer over vores egen tale, der er ikke noget indeni os, der styrer talen,
nar vi taler. Vi kan ikke gennem refleksion over os salv frigare os fra vores bundethed
til verden (Kirkeby, 1994b).

Med Heidegger er sproget erkendelsens gramse i positiv forstand — sproget er det virke-
lig, og sproget kommer med det virkelige. Sproget eller * sprogveesenet’, som Heldegger
kalder det, er pa en gang en puppe og et faangsel. Endvidere ’ den, der taler, bliver sam
tidig talt, fordi vedkommende gennem sin eksistens er bundet til situationen’. Bade for
Heldegger og Wittgenstein er sprogets grund talesituationen (Lagstrup, 1995). Sproget
og talen er sAledes tag bundet til situation og begivenhed. Deleuze skriver om forholdet
mellem sprog og begivenhed:

"The event belongs essentially to language; it has an essentia relationship to language”
(Deleuze, 1990: 22).

Begreberne ' situation’ og ' begivenhed' vil eksplicit blive gennemgaet senere.

Sprogvaesenet skaber sprogbrugeren. Sprogbrugeren kan virtuost gebaarde sig i sin ver-
den, som om den var virkeligheden. Vedkommendes virkelighed er altid vedkommen-
des egen, fordi der ikke er noget universelt sprog, hvori vedkommende kan forholde sig
objektivt til en sprogbruger fra en anden livsform og et andet sprogspil (Kirkeby,
1994b). Det er dette forhold, som Wittgenstein udtrykker, nar han siger:

”Hvis en lave kunne tale, kunne vi ikke forstd den” eller ... vi taler forstieligt med andre
uden at vide, om de ogsa har disse oplevelser” (Wittgenstein, 1994: 283 & 235).

Heldeggers sprogveesen er familisat med sammensmeltningen af Wittgensteins
"sprogspil’ og ’livsform’. Sorogspillet eller sproglegen betegner de mader, som vi kan
bruge sproget pa, det er sprogets *selvfelgelighed’. Det er det, man kan gegre med ord,
atsa indholdet af vores talehandlinger. Det er de sproglige aktiviteter mellem menne-
sker. Vores sprogspil og evner til a spille de forskellige spil er af afgarende betydning
for den verden, vi lever i. Vores sprogspil bestemmer vores livsform, de er en del af
den, ligesom det der ligger i sprogspillet geres muligt og virkeligt af livsformen. Livs-
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formen betegner det vante, rigtige og accepterede. Den betegner vores normer og vaadi-
er samt virkelighedsopfattelse. Den er en kulturelt lukket verden, der betegner indholdet
af det tilforladelige, hvormed vi kan stille spargsmd og lade vaare med det. Det er der-
for heller ikke muligt at skelne skarpt mellem sprogspil og livsform, de forskyder sig
bestandigt i forhold til hinanden (Kirkeby, 1994b; Wittgenstein, 1994).

De sprogspil, der forefindes i et bestemt sprog, udtrykker de talendes livsform. | et
sprog hvor man kun giver ordre, det vil sige, at man kun har dette bestemte sprogspil,
udtrykkes en enklere livsform end i et sprog, hvor man bade kan give ordrer og tille
spargsmal. | et sprog, hvor man ikke kan anmode eller beskrive eller stille spargsmal,
har man ikke disse menneskelige aktiviteter, man har ikke de samme livsformer som i et
sprog, hvor man kan dette (Hartnack, 1994).

Set i et organisations teoretisk perspektiv ma vi saledes konstatere, at hvis vi gnsker at
erfare andre sider af organisation og vores organisatoriske hverdag, ja sa bliver vi nadt
til at nuancere det sprog, vi erfarer organisation gennem. Men det er ikke ligegyldigt,
hvordan vi udvider vores erfaring af organisation. Sagt anderledes, det er ikke ligegyl-
digt, hvilke ord vi vaedger, hvilke spergsmad vi stiller, eller hvordan vi siger noget; og
det er lige netop i denne sammenhaang, at poetikken spiller, eller potentielt kan komme
til at spille sastor en rolle.

Det er talesituationen, der konstituerer ordets betydning. Ordets betydning bestemmes
af det sprogspil, det er en del af, eller som Lagstrup udtrykker det:

"Hvad ordet stér for er ikke et sagforhold, relationer eller kendsgerninger, der forefindes,
men hvad ordet stér for er, hvad det kommer an pai en given situation” (Legstrup, 1995:
31).

Med andre ord, sproget er ikke et redskab eller en objektiv linse, hvis funktion er at a-
bilde verden derude i forholdet 1:1. Vi er sprogvaesner (Heidegger) og sprogspillere
(Wittgenstein), ordenes betydning og sagningernes mening er at finde i den brug, vi ger
af dem (Wittgenstein, 1994; Legstrup, 1995; Hartnack, 1994).
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Vi omtaler ofte organisatorisk forandring i ental: Vi har foretaget en organisatorisk for-
andring €eller, jeg undersgger en bestemt organisatorisk forandring. Mine undersagel ser
af, hvad man eller snarere nogle personer i Tele Danmark Erhverv betegner som 'den
sterste organisatoriske forandring’, ma da ogsa betragtes som en sproglig fejltagelse.
Der er ikke tale om én organisatorisk forandring, der er lige s mange forandringer, som
der er fortadlinger. Hvad ordet 'forandring’ betyder, og hvilken mening den ssgning
har, som 'forandring’ indgér i, er at finde i den brug, vi ger af dem. Det er talesituatio-
nen og sprogspillet, der afger ordet 'forandrings’ betydning. Et forhold der naturligvis
ogsa er gaddende for ordet *organisatorisk’. Hvad ordene 'organisatorisk’ og 'foran-
dring’ betyder, samt deres eventuelle relation til hinanden, afhaenger altsd af talesituati-
onen og sprogspillet. Lidt firkantet kan det siges, at der findes lige s& mange organi sati-
oner eller lige sa mange erfaringer af organisation, som der findes talesituationer og
sprogspil, hvori ordet ’organisation’ indgar, et forhold der naturligvis ogsa er gaddende
for ordet *forandring’. Fortadlingens betydning og den eller de begivenheder fortadlin-
gen seger at virkeliggere, er derfor atid afhaangig af talesituationen og sprogspillet, og
derfor ogsa altid dben for fortolkningens mulighed.

Wittgenstein skrev meget smuki:

"Man er fristet til at sige, at ethvert ord ganske vist kan have forskellige karakter i forskelli-
ge forbindelser, men alligevel har det én karakter — et ansigt. Det ser da pa os. — Men et
malet ansigt ser ogsapaos’ (Wittgenstein, 1994: 235).

Vi lever i synets &rhundrede. Synssansen er videnskabens sans per excellence. Viden
skabens vokabular er fyldt med didte syns-metaforer; og det ogsa nar det drejer sig om
at sadte det usynlige pa begreb (Kirkeby, 19984). Det 'at vide' er blevet identisk med *at
kunne se', uvidenhed er blevet identisk med at famle i blinde. Vi ser klart, vi har over-
blik, vi gennemskuer, vi dbner gjnene op. Vi laver analyser, hvor ud af vi ser, at der er
abenlyse konflikter i organisationen. Vi iscenesadter rollespil for at se den organisatori-
ske hverdag fra andres synsvinkel. Rollespil er indenfor det Finn Borum (Borum, 1995)
betegner som humanistiske aandringsstrategier et yndet organisationsudviklingsvaaktg.
Nogle af disse udviklingsteorier anvender faktisk teateret som metafor eller maske sna-
rere som en form for model for disse rollespil. Det er her vigtigt at fastdla, at det ikke er
denne teatermetafor og g heller dette rollebegreb, som jeg beskadtiger mig med her. |
denne afhandlingen er det andet menneske en gade, vi aldrig kan (be)-gribe fuldt ud, vi
kan aldrig fuldsteandig sadte os i et andet menneskes sted, men vi kan sgge at bevare
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eller maske snare opdage respekten for det andet menneskes forskellighed. Hermed ikke
sagt at alle de humanistiske rollespil tror pd, at vi fuldt ud kan begribe det andet menne-
ske, men teorierne bygger implicit paideen om, at vi (be-)griber verden ens, samt at vo-
res (be-)gribelse af verden kan projiceres over i et andet menneske. Disse humanistiske
rollespil har derfor snarere karakter af over-gribelse af end respekt for det andet menne-
ske.

Indenfor det Mary Jo Hatch (Hatch, 1997) klassificerer som postmodernistisk organisa-
tionsteori, kan naavnes at Barbara Czarniawska ogsa anvender rollebegrebet, eller rettere
hun anvender teatermetaforen til at vise/eksemplificere, at vi vores organisatoriske
hverdag patager os forskellige roller i relation til hinanden; og at vi pa denne méde dra-
matiserer 0os gennem hverdagen, hvor nogle mennesker er mere dygtige til at iscene-
sadte og overtale, det sige de er retorisk mere velfunderet end andre (Czarniawska,
1997). Men Barbara Czarniawska fastholder til forskel fra denne afhandling adskillelsen
mellem skuespillere og tilskuere.

Hvis de graeske ord for synet inddrages, udvides synet til ikke blot at blive noget, vi
iagttager et objekt med, vi bliver pa en og samme tid iagttaget, og ikke nok med det, vi
kan ogsa lytte og tale. Sproget og stemmens toner traanger sig pa (Kirkeby, 1998a).

"Denne indsigt ligger i ale de ord for "synet’, der bruges i den klassiske, graeske filosofi:
omma, der betyder ’at se, synet’, men ogsa’ansigt’ og ’at blive set’; faos, ’dagdys’, 'sol-
lys, ’livdys’, men ogsd’lyset fra gjet’, 'gj€’; og faino, 'at bringe for dagens lys’, 'at lade
fremtraade’, " at lade erkende’, at 'vise', - og forunderligt —’at melde’, ' at gere herbart’. Og
opsis, 'at ¢, 'iagttage’, 'syn’, 'gj€’ og'ansigt’ " (Kirkeby, 1998a: 8).

Tanken som den praksis at tamke, kaldes pa greesk intellectus agens, eller den aktive
tanke. Det er den tanke, der gar det muligt for os at afkode den genstand, vi sanser. Det
er den tanke, der gar det muligt at afkode den form, der bor i genstandene (Kirkeby,
19984a). | den udstrakning videnskaben for eksempel opfatter organisation som en gen-
stand er en organisations form organisationens ide, det vil sige, det der gar det muligt
for os at skelne mellem noget, der kan vaae en organisation og noget, der ikke kan. Det
er den tanke, der kender sit formdl. Det er den tanke, der ved hjadp af begreber kan fin-
de frem til det vaesen, som skjuler sig bag vores erfaring. Det er, lidt anderledes formu-
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leret, den fornuft, der sgger ind bag fremtraedel serne for erfaringen, i kraft af kravet pa
en lighed mellem tanken og det tamkte (Kirkeby, 1998a).

Men det aktive intellekt har ogsa en anden side, og det er den fornuft, der ger erfaringen
forstaelig ved at forvandle den. Det er det, som Aristoteles kalder aition kai poietikon,
hvor det poetiske er det, der skaber. | Aristoteles’ Poetik er denne skabelse en formgiv-
ning, der er underkastet ssmmensmeltningen af etiske og epistemol ogiske hensyn, nem-
lig udviklingen af tilskuerens bevidsthed — pathos-erkendel sen. Denne anden side af det
aktive intellekt er den fornuft, der lader det, den mader, vaare det, det er. Det er ikke den
fornuft, der sager at (be)-gribe, men den fornuft, der lader sig gribe. Her ser Wittgen-
steins malede ansigt ogsa pa os. Her ligger det tanken skal megde i merke. Tanken kan
derfor vagre det den er. Den skal ikke sgge anerkendelse hos noget andet, som den skal
tamnke. Tanken kan derfor vaae det, der lyser op (Kirkeby, 1998a).

Sammenfattende er de midler, hvorved gengivelsen i tragedien skabes sproget og stemt-
heden. Wittgenstein udtrykker denne sammenhaang meget smukt:

"Det uudtalelige (det, der forekommer mig hemmelighedsfuldt, og som jeg ikke er i stand
til at udtale) giver maske den baggrund, ud fra hvilken det, jeg kan udtale, far betydning”
(Wittgenstein, 1991: 29).

Hertil kan tilfgjes, at min stemthed i den situation, hvor jeg harer, ser eller laeser trage-
dien, har afgerende indflydelse pa min oplevelse af tragedien.

Situation og begivenhed

Erkendel sesteoretisk er faanomenet *begivenhed’ uhyre interessant. Ud over at proble-
matisere noesis noeseos, tamkningens taankning (Husserl) og Descartes Cogito ergo
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sum, der er grundlaget for vor vestlige videnskabelighed, sa problematiserer begreberne
'situation’ og ’ begivenhed’ ogsa vores opfattelse af tidsbegrebet som en kausal nexus™.

Umiddelbart nedenfor har jeg sat begreberne "spil’ og 'plot’ i klammer [ ] efter hen-
holdsvis begreberne 'situation’ og (fortadle-)’ begivenhed'. Dette er gjort, fordi denne
analogi mellem begreberne bliver vaesentlig i kapitlet om *Organisation — Phronetiske

spil’.

Vi er atid i en situation [spil], det kaldes situerethed. En situation [spil] har hverken er-
kendelsesteoretisk eller ontologisk nogen entydig fysiognomi. Hver akter har sin qo-
fattelse af situationen [spillet], den tilskrives saledes et uendeligt antal betydninger, og i
tiden skifter situationens [spillets] mening med fortolkerens made. Samtidig er situatio-
nen [spillet] det, der giver os det virkelige, den er kontekst, det er i den, a verden, de
andre og vi selv far mening. At situationen [spillet] er vores erkendel sesmasssige mikro-
skop og horisont og samtidig et ubestemt objekt, og et ubestemt subjekt kan kun taankes,
fordi situationen [spillet] bliver begivenhed [plot]. Situationen [spillet] fremtraeder sim-
pelthen kun i form af begivenheder [plot]. Men situationen [spillet] bliver ikke til en be-
givenhed [plot], fordi vi kan vadge at give den en betydning, der svarer til verden, situ-
ationen [spillet] er den, der er verden. Situationen [spillet] er verden, fordi vi er i den,
derved den er i 0s. Den er i 0si vores egenskab af et permanent allestedsnaavaa i den,
for vi forstdr den. Det er dette naavaa Ole Fogh Kirkeby kalder krops-tanken*. Naavee
ret er grundlaget for a forstdelse og dermed tamkning - naavaget er derfor ogsa et
mentalt naavaa (Kirkeby, 19944).

Om krops-tanken gadder det - ligesom om begivenhed — at dens umiddelbare neavea af
mening ikke modsvarere noget oprindeligt (det er ikke nogen affotografering), den er
"kun’ et naavag a en mening, hvor neavaaet er det umiddelbare, ikke mening. Naavae
ret som mening er derfor snarere udtryk for magtesigshed — ikke for et perceptionelt
ideal (Kirkeby, 1994a).

“0 Kausalnexus er en ssmmensagining af causa, der betyder &rsag og nexus, der betyder forbindelse, sam-
menhaang, sanmenknytning. Et andet ord for kausalnexus kunne vaae &rsagssammenhaang.

*! For en dybdeg&ende redegerelse for begrebet "krops-tanke”, henvises til Ole Fogh Kirkebys doktoraf-
handling "Begivenhed og krops-tanke”.
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"We will not ask therefore what is the sense of the event: the event is sense itself**”
(Deleuze, 1990: 22).

Naaveget er tilstedevaaelsen af en processerende tekst, indteksten, et tekstuelt korpus,
krops-tanken. Begivenheden er den alternerende tekst, konteksten. Virkeligheden kon-
stitueres i sammensmeltningen mellem begivenhed (kontekst) og krops-tanke (indtekst),
det er derfor ogsa kun muligt at skille de to planer eller "tekster’ af analytisk (Kirkeby,
19943).

Begivenheden er med andre ord den altid tekstuelt virkeliggjorte/sprogliggjorte situati-
on. Ontologisk gadder det, at situationens modus er uendelighed og ubestemthed, beg -
venhedens modus er der imod endelighed og bestemthed. ” Begivenheden er, i modsag-
ning til situationen, det, der altid lukkesi en tegnstatus, og evigt dbner denne igen ved at
vage forudsagningen for denne dbenhed (fortolkningens mulighed)” (Kirkeby, 19943;
Kirkeby, 1996a).

Begivenhedens udstragkning

Vi er sdledes ogsa altid i en begivenhed, men i det gjeblik vi sprogligger begivenheden,
befinder vi osi en ny begivenhed. Deleuze udtrykker det pa falgende made:

... the event in turn, in its impassibility and impenetrability, has no present. It rather re-
treats and advances in two directions at once, being the perpetual object of a double ques-
tion: What is going to happen? What has just happened? The agonizing aspect of the pure
event is that it is dways and at the same time something which has just happened and
something about to happen; never something which is happening. ... The event is that no
one ever dies, but aways just died or is always going to die, in the empty present of the
Aion, that is, in eternity” (Deleuze, 1990: 63).

Hvis vi skal vage tro overfor tanken om begivenhedens betydning (altsd begivenhed
som det, der giver os meningen), bliver vi som antydet ngdt til at give afkald pa vor tra-

*2 Min fremhaa/ning.
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ditionelle opfattelse af tiden som en kausalnexus. Wittgenstein udtrykker det pa felgen-
de méde:

”Det forfarende ved den kausale betragtningsmade er, at den fér en til at sige: ’Naturligvis
— s&dan métte det ske'. Mens man skulle taanke: sadan og pa mange andre mader kan det
vage sket” (Wittgenstein, 1991 50).

Heidegger betegner den traditionelle kausale tidsopfattelse som vulgaa, og opererer i
stedet med tiden som bestdende af tre ekstaser. De tre ekstaser er fremtid, fortid og rnu-
tid, ekstaserne er samtidige, de er ikke udenfor hinanden, men glider sammen i en hori-
sont bag al tilvearelse. At ekstaserne glider sammen i en horisont vil sige, at fremtiden
ikke er senere end det, der har vaaret, og dette ikke er tidligere end gjeblikket. Eksisten-
sens vaesen er tiden, horisonten, gjeblikket, begivenheden. (Lagstrup, 1996; Kirkeby,
19964). Smukkest synes jeg, det er udtrykt af Ole Fogh Kirkeby:

"Som gjeblik er tiden fravagets neavag. Thi heri er fremtiden og fortiden — det forskelligt
fravegende — altid tilstede. | den forstand ophaeves tiden i det at vaare til” (Kirkeby, 1996b:
21-22).

Om begivenhedens udstraskning skriver Deleuze:

"Each event is the smallest time, smaller than the minimum of continuous thinkable time,
because it is divided into proximate past and imminent future. But it is also the longest
time, longer than the maximum of thinkable time, because it is endlessly subdivided by the
Aion which rendersit equa to its own unlimited time” (Deleuze, 1990: 63).

Denne tidsopfattelse ligger tag op af Martin Heideggers behandling af tidsbegrebet. Vi
skal sdledes ikke forestille os begivenheden eller nuet som en lang raskke pa hinanden
fglgende punkter. 'Nuet’ er maske endog en darlig betegnelse, fordi det netop ikke skal
forstas som et punkt, men snarer som vores vagen i verden eller tilstedevaaelsen, som
er damt til at vegre situeret. Denne tilstedevaaelse, eller i mangel af bedre, hvad vi ma
kalde nuet, straskker sig ud over bade fortid og fremtid. Nuet eksisterer kun, fordi vi har
en ide om, hvad vi vil blive i fremtiden, fordi vi har nogle intentioner og interesser, for-
di vi har et projekt med vores liv; men disse projekter har vi kun, fordi vi hele tiden ma
fortolke og sgge at forsta den fortid og de erfaringer, som vi har med os hele tiden, paen
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bestemt made. Fortiden far derfor farst mening gennem fremtiden, og nuet er bevasgel -
sen eller udstragkningen der imellem. Begrebet eksistentialitet, det at vagetil i verden og
forholde sig til sig selv er bundet til fremtiden; begrebet fakticitet, det som vi oplever, at
vi skal forholde os til, det vi skal aandre, det vi skal forandre, det vi skal forvandle, er
bundet til fortiden; Heidegger bryder sig ikke om begrebet 'nuet’, fordi han forbinder
det med en form for forfaldenhed, det vil sige, det at man ikke holder fast i sig selv, at
man ikke har noget projekt i og med livet, a leve i nuet forbinder Heidegger med ’'das
man’, det vil sige at leve efter gennemsnitsbevidsthedens krav, eller middel madighe-
dens krav (Kirkeby, 1998c).

Begivenheden (konteksten) og sproget (der ogsa er kontekst) er ubgnherligt knyttet til
hinanden. Begivenheden er altid i ordene og ordene altid i begivenheden.

"Events make language possible. But making possible does not mean causing to begin ...

The event ... speaks no more than it is spoken of or said. Nevertheless, the event does be-

long to language, and haunts it so much that it does not exist outside of the propositions

which express it. But the event is not the same as the proposition; what is expressed is not

the same as the expression. It does not preexist it, but pre-inheres in it, thus giving it a
foundation and acondition” (Deleuze, 1990: 181).

Fortadlingen

Det skal erindres, at begivenhederne og det fortadlende indhold er tragediens egentlige
forma. Begivenheden er det, der giver os meningen. Begivenheden er altid i ordene og
ordene altid i begivenheden. Hvis vi overhovedet skal forsgge at sige noget menings-
fyldt omkring organisatoriske forandringer, kan dette kun ske gennem fortadlingen eller
snarere gennem fortadlingerne.

Hvad vi kan sl fast om fortadlingen er, at den fuldstaandig mister sin skaberkraft eller
erkendel seskraft, hvis den opfattes som et sandfaadigt referat af en speciel begivenhed,
der har fundet sted, og som vi forsgger at viderebringe. En fortadling er ikke en objektiv
linse, der refererer en begivenhed, fortadlingen er derimod selve denne begivenhed (jeg
er altid i en begivenhed, jeg laeser/oplever denne fortadling nu), den er tilnaamelsen til
denne begivenhed (lidenskaben efter at (be-)gribe begivenheden), det sted hvor netop
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denne begivenhed er bestemt til at indtradfe ('til-stedet’, gjeblikket), en endnu fremtidig
begivenhed gennem hvis tillokkende kraft fortadlingen kan habe pa, at ogsa den virke-
liggares (i det gjeblik begivenheden sprogliggeres, befinder vi os i en ny begivenhed,
begivenhedens betydning). Denne skrgbelige forbindelse er fortadlingens skaberkraft,
mystik og hemmelige lov. Fortadlingen er en bevagyelse mod et punkt (gjeblik), der ikke
blot er ukendt og fremmede, men tillige er af en sadan beskaffenhed, at det udover den-
ne bevagelse ikke i forvelen synes at besidde nogen form for redlitet, samtidig er dette
punkt (gjeblikket) sd dominerende, at det alene ger fortadlingen tillokkende, derfor kan
fortadlingen ikke ’begynde’ ® far den har ndet dette punkt (gjeblik), og dog er det kun
fortadlingen og fortadlingens uforudsigelige bevamelse, der frembringer det rum eller
den horisont, hvor punktet (gjeblikket) bliver virkeligt, kraftfuldt og tillokkende (Blan-
chot, 1994).

Hans Siggaard Jensen skriver, at:

"Fortedlingen er forandringens mulighed” (Jensen, 1996: 75).

| denne forbindelse er det vigtigt at skelne mellem vulgata og volgare. Viljen i sproget
til at fastholde praksis er altid som sit udgangspunkt indlejret i et gammelt sprog (vu -
gata), der for det nye sprogs (volgares) protagonister naesten har karakter af en andelig
katastrofe. | renaessancen, under den humanistiske vakkelse, var det katastrofale sprog,
vulgata, et utidssvarende sprog, der farte et foraddet eller praktisk uanvendeligt ver-
denshillede videre”. Vulgata behaver imidlertid ikke vaae et utidssvarende sprog, der
forer et foraddet eller praktisk uanvendeligt verdensbillede videre, det kan sdmaand blot
vage et sprog, der smyger sig omkring de kradter, der dominerer en given periode i
samfundsudviklingen (Kirkeby, 1996a), sadan som vi eksempelvis kender det fra den
analyserede og fortolkende sprogbrug indenfor organi sationsteorien.

3 "hegynde” i anfarselstegn fordi fortadlingen farst sprogliggeresi et andet, et nyt gjeblik. N&r begiven-
heden sprogli ggares befinder vi osi en ny begivenhed.

* »\/ulgata beted summen af kristendommens vaaker, s&dan som de var autoriseret af den strenge kirke-
lige ingtitution, og dermed indbegrebet af et sprogligt korpus, der pa engang var censureret for foregtillin-
ger, der ikke stattede institutionens verdenshillede; og fyldt ud med begreber, der fastholdt skinproblemer
og konstruerede tankebygninger.” (Kirkeby, 1996a: 97)
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Vulgata er de dade metaforers sprog. Vulgatas strategi er at foregive, at det afspejler en
objektiv verden derude: ved at dyrke andringer pA meningens plan.

”Som om man kunne udtrykke verdens uundgéelige faktum gennem en frisindethed til at
andre udtrykket — der netop ene og aene tjener til at cementere den betydning, hvis ce-
mentklods, det som en boje i den ene dler anden farve svager hovent til” (Kirkeby, 1996a:
101).

Vul gata er den onde retorik, der ger krav pa sandheden.

Volgare er den spontane metafors form Volgare er inspirationens sprog, og dets styrke
er farst og fremmest baseret pa dannelse af anaogier, det naares af metaforikken. Volga-
re kender sin egen begramsning i forhold til en virkelighed, der altid unddrager sig
sproget, derfor fastholder det modtageligheden overfor den mulighed, som findes i
sproget, gennem dets forbindelser til praksis - ikke kun for at fange nye erfaringer, men
ogsa for at foregribe dem pa en krafts vegne, der endnu ikke er repraesenteret, som den
spontane metafor. Volgare er de revolterendes sprog (Kirkeby, 1996a). Volgare er det
poetiske sprog, der er mulighedernes og skabel sens sprog.

Hvor vulgata lader sig ngje med nedslidte metaforer — det elsker dem, sa beholder vol-
gare kun en metafor séfremt den markerer sin egen ubegrundethed og dermed sprogets
ubegrundelighed. Volgare lader sig kun bruge af den praktiske sanselighed, det vil fare
os sammen med verden i form af et jeg kan, aldrig i form af et 'jeg ved’ eller et ’jeg
taanker’ (Kirkeby, 1996a).

| Retorikken skriver Aristoteles, at den gode tale er kendetegnet ved at stilen, maden
nodt siges pa (lexis), er klar i stedet for flad. Lexis' arete er simpelthen klarhed. Men
klarheden opstdr af fremmedheden, det vil sige af den spontane metafor. For Aristoteles
er det metaforen, der er med til at give stilen (exis) klarhed, og metaforen ma for at
skabe denne klarhed vaare 'fremmed’ eller 'gaest’ (xenos), det vil sige ukendt for tilhere-
ren. Grunden til at metaforen skal vaae 'fremmed’ (xenos) er, at det ger selve stilen fa-
scinerende og gribende for tilhgreren; laangslen eller begaaet efter det fremmede eller
det andet kan siges at forfere og pirre tilhgreren (Aristotle, 1991a; Aristotle, 1991b).
Aristotel es skriver herom:
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"Menin fact are affected in the same way by style as by foreigners and compatriots. So the
discourse must be made to sound exotic; for men are admirers of what is distant, and what
isadmired is pleasant” (Aristotle, 1991b: 218).

Aristoteles skriver endvidere, at metaforer ikke kan lagres af andre, de ma opsta spontant
og naturligt i situationen (Aristotle, 1991a; Aristotle, 1991b). De optrasder som ’gaester’
(xenos) i og gennem sproget i situationen, hvor 'geesterne’ i deres fremmedhed, andet-
hed og mystik taler gennem os for at skabe spontan klarhed. Xenia (geeste-
venskabshandet) kan derfor siges at vaae den spontane metafors eller ’ gasstens’ (xenos')
mulighed for at skabe klarhed. Den gode metafor, eller det Aristoteles i det hele taget
klassificerer som en metafor, er altsa spontan og situeret. Det er inspirationens metafor,
der nagrer inspirationens sprog, det vil sige volgare. Spraskken eller den mulige abning
til volgare er aktiv mimesis, om hvilken jeg vil vende tilbage i kapitlet om *Mimesis
Praxeos .

Ole Fogh Kirkeby sagde p& et Ph.D.-kursus®:

"Empirien er ukraankelig'.

Vi pirres af at ville begribe verden, at ville begribe forandringer. Vi seger lidenskabeligt
efter et punkt eller et sted, hvor vi kan (be)gribe hele meningen, hele sandheden. Det
sted eler punkt vi seger, kan vi kalde ’til-stedet’ (proto-topos’®). 'Til-stedet’ er nu-
stedet, gjeblikket, det er af en sddan beskaffenhed, at det altid undviger os, det bevarer
sin mystik i sin skjulthed. Hvorfor denne evige undvigelsesmanevre? @jeblikket ken-
detegnes ved en begivenhed (oplevelse), der endnu ikke har fundet ordet, nar gjeblikket
har fundet ordet er det forbi. Den franske filosof Maurice Blanchot beskriver meget
smukt lidenskaben efter at begribe gjeblikket:

5 Ole Fogh Kirkebys Ph.D.-kursus: " Fasnomenologi og Sprogfilosofi”, Handelshgjskolen i Kgbenhavn
(1996).

“5 Proto-topos er et begreb, der er skabt af Ole Fogh Kirkeby. Proto-topos betyder 'til-sted’. Ole Fogh
Kirkeby forklarer proto-topos eller 'til-stedet’ som: " ... det sted mellem bevidsthed og verden, der over-
skrider denne modsagning, og er det virkeliges modus; og det sted mellem jeg og mig, der er selvets sted.
Prototopos er det sted, der er alle steders sted og intet steds sted, ikke-stedet, al-sted. Det er gjeblik, nunc
stans, og som s&dan tilholdssted, skjul, tomhed og tomt, det ertil-sted” (Kirkeby, 1998a: 302).
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"Nér Orfeus stiger ned mod Eurydike, er kunsten den magt der far natten til at dbne sig.
Gennem kunstens kraft tager natten imod ham, den bliver imagdekommende fortrolighed,
han er i en god og venskabelig forstéelse med den ferste nat. Men det er mod Eurydike, at
Orfeus er steget ned: for ham er Eurydike det yderste, kunsten kan opna, hun er under et
navn, der skjuler hende og under et slar der daskker hende, det dybt dunkle punkt som kun-
sten, begaaet, deden og natten synes at bevegge sig imod. Hun er det gjeblik, hvor nattens
vassen naamer sig den anden nat. Men Orfeus' vaark bestdr imidlertid ikke i at sikre tilnea-
melsen til dette’ punkt’ ved at stige ned i dybet. Hansvagk er at fare det tilbage til dagen og
i dagdlyset give det form, figur og redlitet. Orfeus kan at undtagen at se dette 'punkt’ lige
ind i ginene, undtagen at se nattens centrum i natten. Han kan stige ned mod det, han kan
med en endnu staakere kraft lokke det hen til sig og lokke det med sig op mod oververde-
nen, men kun ved at vende sig bort fra det. Denne bortvendthed er den eneste méde at naar-
me sig punktet p& sidan er den tilslering der &benbarer sig i natten. Men i sin vandrings
bevasgelse glemmer Orfeus det vaak, han bar fuldende, og han méa ngdvendigvis glemme
det, for det yderste krav til hans bevagyelse er ikke, at der skal vazre et vaak, men at en eller
anden bliver stdende ansigt til ansigt med dette *punkt’, griber dets vassen dér, hvor dette
vassen kommer til syne, hvor det er vaesentligt og i alt vassentligt er tilsynekomst: i nattens
hjerte. ... hele styrken i hans kunst og selve begaaet efter et lykkeligt liv i dagslysets skan-
ne klarhed ofres for dette ene mal: at se det i natten som natten skjuler, den anden nat,
skjultheden der kommer til syne” (Blanchot, 1994: 107-108).

Méske er det begivenhedens stemthed, vi lidenskabeligt forsgger at (be)gribe. Den und-
dipper os, fordi den ikke er tilgaangelig for den refleksive tanke, fordi den ikke kan
sprogliggeres, og fordi vi aldrig kan sprogliggere den begivenhed, vi stér i. Eller ke
skrevet ved hjadp af hexis: som det at vi ikke kan have vores’haven'.

Blanchots 'den farste nat’ og 'den anden nat’ kan ses som metaforer pa henholdsvis
vulgata og volgare. | fortadlingen om Orfeus kan 'natten’ laeses som sproget, ' den ferste
nat’ som vulgata, og 'den anden nat’ som volgare. Volgare kommer fra de ord, der fast-
holder Orfeus blik. Volgare er som naavnt inspirationens sprog, og inspirationen er
gennem Orfeus blik forbundet med begaget (Kirkeby, 1996a; Blanchot, 1994). For
Blanchot drejer det sig ikke om at na tilbage til et fadles meningsfyldt sprog, det drejer
sig derimod om at erfare det sprog, som ikke alerede har nogen etableret mening i ver-
dens perspektiv, og om at bruge dette 'meningsl@se’ sprog til at gare erfaringer i (Blan-
chot, 1994).

116



For Baudrillard er forfarelse et essentielt begreb. Han skriver om forfarelsen, at det er
det, der er tilbage af skaebne, indsats, trolddom, prasdestination, svimmelhed og ogsa
tavs virkekraft i en verden af synlig virkekraft og livligshed (Baudrillard, 1997). Set i
dette lys er Baudrillards forferelse familiaat med Blanchots begaa. Og apropos vores
fortolkende analyser af forandringer, sa star fortolkningen ifglge Baudrillard i modsad-
ning til forfarelsen. Enhver fortolkende diskurs er det absolut mindst forferende, man
kan tamke sig (Baudrillard, 1997).

Aristoteles pdpeger som naavnt i Poetikken, at m&den, hvorpd man sammenstiller de for-
skellige indeholdte fortadlinger, er uhyre vigtig for om den digteriske fremstilling 1yk-
kes; det vil sige om den digteriske fremstilling far *tanken til at lyse op hos tilskueren’.
Med Baudrillard kan vi udtrykke det ganske kort: Fortadlingen skal forfere.

Forandringens tragik er, at vi aldrig helt kommer til at (be)gribe dens mystik, gjeblikket
- men hvisvi ska gere os forhdbninger om at kaste et nyt lys over denne mystik, sa skal
vores fortadlinger om organisatoriske forandringer forfere, de skal indeholde en sensi-
bilitet for det tragiske, en sensibilitet for det 'hemmelige’, en sensibilitet som kun kan
erfares af volgare. Eufori betyder forgget andelig aktivitet en poetisk sans, poiesis er det
skabende. Poiesis er sdledes nadvendig for euforien — at erfare verden i og ved hjadp af
et nyt sprog — at erfare organisation i og ved hjadp af et nyt sprog.
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Kapitel 4. Mimesis praxeos

"Verden var da en uhyre orden, der i sidste ende ikke er andet end en uhyre
absurditet. Og dog havde hver eneste enkelthed, der madte hende, ogsa det
én-gang-og-aldrig-meres linedansnatur, opdagelsens natur, som af vassen er
magisk og ikke tillader gentagelse; og nér hun ville tale om det, sa skete det i
bevidstheden om, at intet ord lod sig sige to gange uden at skifte mening.”

Robert Musil, 1998: 1173.

Det centrale begreb i Aristoteles Poetik er mimesis. Tragedien er mimesis praxeos, en
efterligning af handlinger eller begivenheder. Aristoteles definition af tragedien lyder:

" Tragedien er altsa en efterligning af en alvorlig og i sig selv afduttet handling af et vist
omfang, - i et forskennet sprog, hvis forskellige former anvendes saarskilt i tragedies en-
kelte dele, - som fremfares af handlende personer og ikke i form af en beretning, - og som
ved at vakke medlidenhed og frygt fuldbyrder renselsen for [snarere: af] affekter af denne
art” (Johansen, 1994: 496).

" Tragedien er alts en afbildning af en alvorlig og i sig afduttet handling af et vist omfang,
i et forskeannet sprog, der i sine enkelte dele lader hver af sine former fremtraade ssaskilt, af
handlende personer og ikke ved en fortadlende fremstilling, og som ved at vaskke medli-
denhed og frygt fuldbyrder renselsen (katharsis) af en slags falelser” (Aristoteles, 1994:
19).

“Tragedy is an imitation of an action [mimesis praxeos] that is admirable, complete and
possesses magnitude; in language made pleasurable, each of its species separated in differ-
ent parts; performed by actors, not through narration; effecting through pity and fear the pu-
rification [katharsis] of such emotions’ (Aristotle, 1996: 10).

“A tragedy is the imitation of an action which is serious and, having grandeur, complete in
itself, done in language seasoned with embellishment, each appearing separately in differ-
ent parts of the work, in dramatic rather than narrative form, accomplishing by way of pity
and fear the catharsis of such feelings’ (Barnes, 1996: 276).
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Jeg har her valgt at tage fire forskellige teoretikeres oversadtelser af Aristoteles defini-
tion af tragedien med. Jeg har valgt at tage forskellige oversadtelser med, fordi det viser
diversiteten i oversadtelserne af det grasske og hermed implicit, hvor problematisk det er
for os hyper-moderne mennesker at forsage at forsta, eller i det mindste at hdbe pa at fa
et glimt af, den antikke tanke.

Hvis vi ser pa Aristoteles’ definition(er) af tragedien, sa er tragedien altsa en imitation
(mimesis) af handlinger/begivenheder (praxis), (mimesis praxeos). Tragediens gad er
fortadlingen/sasmmenstillingen af begivenhederne (mythos). Fortadlingen eller plottet
(mythos) er imitationen (mimesis) af handlinger eller begivenheder (praxeos) (praxeos
ho mythos he mimesis) (Melberg, 1995). Aristoteles beskriver med andre ord mimesis
ved hjadp af mythos og praxis.

Som det fremgar af oversadtelsen/erne af Aristoteles’ definition af tragedien, oversadtes
termen praxis ofte med * handling(er)’ eller pa engelsk 'action’. Praxis har dog en brede-
re betydning end blot handling(er)’" eller "action’. | indledningen til den engelske over-
sadtelse af Poetikken skriver Heath:

“It should be noted that the Greek word praxis has a wider range of meanings than its con-
ventional English trandation, ‘action’. If, using the corresponding verb, | ask someone ‘Ti
pratteis?’ | might be saying either ‘What are you doing? or ‘How are you? So praxis
means ‘action’ not just in the sense of what someonedoes but also in the sense of how they
fare. Aristotle will say in chapter 11 that suffering (pathog) is ‘an action [praxis] that in-
volves destruction or pain’; the apparent paradox in describing suffering as an action disgp-
pears when one takes account of the broad sense of praxis’ (Heath, 1996: xxi).

Ole Fogh Kirkeby refererer nogle steder (indirekte) til praxis med begrebet *begiven-
hed’ (for eksempel Kirkeby, 1998a: 154). Jeg vil da ogsa efterfalgende tillade mig at
oversadte praxis med begrebet *begivenhed', hvor begrebet ’begivenhed’ skal laeses
med den betydning Kirkeby ligger i begrebet, det vil sige den tekstuelt virkeliggjorte
situation (se kapitlet om ’ Poetikkens muligheder’, samt Kirkebys udredning af begrebet
i sin doktorafhandling ” Begivenhed og kropstanke”).
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Begrebet mythos kan oversadtes med ’handlingen’, ' myten’, "fortadlingen’, 'fablen’ d-
ler 'plottet’. Det der her er vigtigt er, at nar Aristoteles taler om mythos, sa mener han
ikke handlingen som tragediens stof, men den strukturerede handling altsd sasmmensad-
ningen af begivenhederne (mimesis praxeos) - der forligger i tragedien som kunstvaak
(Johansen, 1994). Nar Aristoteles taler om mythos, refererer han atsd ikke til, hvad tra-
gedien handler om, men til det at den overhovedet har en handling. Det e med andre
ord maden, tragedien er skrevet pa, som han refererer til, ikke hvad den stofmasssigt in-
deholder.

Abningssaningen til Aristoteles Metaphysicslyder:

" All human beings by nature desire knowledge.’

Saningen afspejler Aristoteles grundlasggende opfattelse af, hvad det vil sige at vaae
menneske (Heath, 1996: ix). Aristoteles knytter da ogsa klart et intellektuel aspekt til
mimesis:

"Imitation [mimesis] comes naturally to human beings from childhood (and in this they dif-
fer from other animals, i.e. in having a strong propensity to imitation (mimesis) and in
learning their earliest lessons through imitation (mimesis)); so does the universal pleasurein
imitations(mimesis)” (Aristotle, 1996: 6).

| Den Nikomacheiske Etiks anden bog skriver Aristoteles, at dyd og dygtighed ikke er
medfadt, men at vi fra fadsen er disponeret for at modtage, for at lage disse ting; men
vi kan kun lagre det ved henholdsvis undervisning samt @velse i skik og brug (Aristote-
les, 1995). Det er derfor heller ikke sa underligt, at Aristoteles mener, at alle mennesker
fra naturens hand efterstracber viden, fordi viden og laadom er forudseetninger for at
klare sig i staten, for at kunne bega sig i samfundet; og det at kunne bega sig i samfun-
det er for Aristoteles en forudsagning for et godt liv.

Aristoteles giver adrig nogen egentlig definition af begrebet mimesis (Barnes, 1996;
Johansen, 1994), hvad vil det sige at ' efterligne’ ? Maske antog Aristoteles, at hans pub-
likum var familisaz med begrebet gennem laessning af Platon (Barnes, 1996); men Ari-
stoteles anvendelse af mimesis begrebet er ikke askvivalent med Platons mimesis begreb.
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Nogle teoretikere haavder ydermere, at Aristoteles aandrer indholdet eller betydningen af
Platons oprindelige mimesis begreb sa radikalt, at Aristoteles mimesis begreb ender ud
med at betyde eller indeholde det stort set modsatte af Platons mimesis (Johansen, 1994,
Melberg, 1995).

Hvis Aristoteles tager for givet, at laeseren er familiaa med Platons mimesis begreb —
hvilket under alle omstaandigheder langt fra altid er tilfaddet i dag - hvad indeholder sa
egentlig Platons mimesis begreb?

Platons mimesis

Platon har nogle prasgtige metaforer pa hans ambivalente holdning til, eller maske rette-
re fascination af, faanomenet mimesis, Melberg skriver:

"Mimesisis, as Plato had Socrates reminding usin Republic, adrug (pharmakon) that is not
aways easy to handle ... When mimesis ... is associated with a drug — pharmakon — the
concept itself has turned 'floating’, since its meaning includes its own opposite: healing as
well as poisonous drug ... Thereis no discussion of mimesisin Phaedrus, but the connec-
tion between pharmakon and writing is remarkably similar to the connection between
pharmakon and mimesisin Republic. In Phaedrus we find another prominent concept in
Platonic poetics that is absent in the sober but negative discussion in Republic, and that is
madness or inspiration: mania. ... themania —in comparable fashion to aterm like enthou-
siasmos, condescendingly treated in the dialogue lon — is apparently a pharmakon that, cor-
rectly used, leads us to the loftiest truths, but in a bad dosage leads to reprehensible
wrongs’ (Melberg, 1995: 31-34).

Platons ambivalente holdning til mimesis afspejler samtidig hans dybe mistillid til tale-
sproget. Platon bliver ofte beskrevet som ’poeten der afviste poeterne’ eller som Johan
sen udtrykker det:

" ... han forjager digterne, men er selv den starste grasske prosadigter” (Johansen, 1994:
206).
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Mimesis er det centrale begreb i Platons digterkritik (jf. kapitlet om * Sprogets forunder-
lighed'), og Johansen oversadter Platons mimesis begreb med ' efterligning’ eller "frem-
gtilling’ (Johansen, 1994). Platons mimesis begreb er blandt andet vanskeligt at over-
sadte, fordi det kan siges bade at betyde ' efterligning’ og ’fremstilling’. Rent faktisk er
Platon, som Arne Melberg papeger, istand til at kritisere mimesis med mimesis.

Hvordan kan Platon kritiserer mimesis med mimesis? Ved hjadp af et uddrag fra Platons
Staten illustrerer Arne Melberg, hvordan Platons mimesis bade betyder, hvad der tales
om, samt hvordan det siges:

“One of Socrates' exemplary listeners complains about not understanding the distinction
between the logos and lexeos the what and the how — of tales, and thereby gives Socrates
the epoch-making opportunity of taking the first stepsinto literary theory as akind of ‘nar-
ratology’ . Socrates shows in what way mimesis is not only image and/or representation, but
also away of representing. The definition is simple: it means presenting the story in ami-
metic way (dia mimeseos), i.e. using the voice of someone elsein direct speech, rather than
using your own voice in direct or indirect speech, something Socrates calls ‘pure’ or ‘sim-
ple’ diegesis’ (Melberg, 1995: 16).

Det veesentlige i Platons definition af mimesis er hans skelnen mellem logos og lexis,
altsa hvad der siges (logos), og hvordan det siges (exis), eller hvad vi ogsa kan kalde
henholdsvisindhold (logos) og stil (lexis).

Denne skelnen er vaesentlig fordi, som Arne Melberg skriver, pa det filosofiske niveau
er det stort set umuligt at finde konsistens i Platons paradokser, men hvis man i stedet
betragter Platon som, hvad han er, poet, dvs. betragter hans dialogiske niveau, ja sa er
Platon faktisk meget konsistent, fordi kravene om konsistens her er af en anden dimen-
sion; de har at gare med fortadlingens *hvordan’, altsd med stilen (lexis), fremfor eller i
det mindstei lige sd hgj grad som fortadlingens’hvad’ eller indhold (logos):

" Our demands on Plato’ smimesis should take into account his mimetic practice rather than
(or just as much as) his different views on the concept mimesis ... Plato created his dia
logues dia mimeseos, and he seemsto think of his concepts asimages. And in Phaedrus the
mimetic paradox receives its most brutal formulation, when he imagines the source and the
origin, ousia, only to declare it inaccessible to the eye” (Melberg, 1995: 30& 35).
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Lexis, den ene part af Platons mimesis, vil med andre ord sige at praesentere fortadlingen
dia mimeseos, ‘at give stemme til den anden’. Jean-Pierre Vernant skriver da ogsa om
Platons mimesis begreb:

"In Plato’s analysis, it is this directness of speech and action that constitutes the essence of
mimesis Instead of speaking in his own name and recounting events indirectly, the author
disappears inside the protagonists and apes them by taking on their appearance, manners,
feelings, and words. The precise meaning of mimeisthai, to imitate, is to simulate the pres
ence of onewhoisabsent” (Vernant, 1988b: 243).

Lexis, eller hvad vi nu kan betegne som det poetiske mimesis, kan siges at vaae indbe-
grebet af det tragiske, for som Arne Melberg skriver:

"Plato’s mimesisis a matter of life and death: behind the rejection of mimetic poetry we
glimpse something | would like to cal — anachronistically and preliminary — a loss of sdlf;
or rather: the fear of/longing for aloss of self. We remember that Socrates imagined Homer
as the arch-imitator at the very moment that he was imitating the words of someone else,
talking like someone else, becoming another. The imitator is from that moment doomed to
be someone else or something other than his self. But this Self is in the same procedure
doomed to seek its self in someone else, and searching can be done only mimeticaly, by
imitation” (Melberg, 1995: 20).

Prascist dette tab af selvet eller dette at give slip pa selvet er uhyre interessant i forbin-
delse med Platons mimesis begreb. Vi kunne ogsa beskrive det som en distance til sel-
vet, hvor Arne Melberg postulerer, at Heideggers interesse i Platons mimesis netop skal
findesi denne distance til selvet eller til sandheden, som mimesis if@lge Platon er indbe-
grebet af. Platons mimesis indebager nemlig umuligheden af at imitere eller producere
en ngjagtig kopi af originalen. Sandheden kan ikke produceres som det samme, det vil
sige som noget, der er fuldstaandig identisk med noget andet. Mimesis skal derfor heller
ikke forstas som en ' primitiv’ imitation, mimesis er i stedet situeret og defineret gennem
distance (Melberg, 1995).

Friedrich Nietzsche pointerer ogsd, at mimesis under alle omstaandigheder ma veae
kendetegnet af en distance, af forskellighed:

123



"Nietzsche correctly points out that if it were the One which returned, it would have begun
by being unable to leave itsdlf; if it were supposed to determine the many to resemble it, it
would have begun by not losing its identity in that degradation of the similar. Repetition
[mimesis] is no more the permanence of the One than the resemblance of the many. The
subject of the eterna return is not the same but the different, not the similar but the dis-
similar, not the one but the many, not necessity but change” (Deleuze, 1997: 126).

Muligheden eller rettere begraamsningen for at begribe en selv eller ‘selvet’ er en af er-
kendelsens tre store gramser, der udgeres af: 'det andet’, det vil sige erkendelsens
graanse til naturen, tingene, universet, jatil 'verden’; 'den anden’, hvilket vil sige erken-
delsens gramse til det andet menneskes hemmelighed; og sa som naevnt ' selvet’, erken-
delsens gramse til én selv (Kirkeby, 1998a).

Erkendelsens gramser:

Erkendelsens gramse til *den anden’ ligger blandt andet i talens hemmelighed, i ordenes
hemmelighed eller som Ludwig Wittgenstein udtrykte det:

” ... vi taler forstaeligt med andre uden at vide, om de ogsa har disse oplevelser” (Wittgen
stein, 1994a 235).

"Es wirde uns vielleicht befremden. ' Er spielt gar nicht unser Spiel’ — mdchte man sagen.
Oder auch das ist ein anderer Typus ... Die Atmosphére des Wortes is seine Verwendung.
Oder: Wir stellen uns seine Verwendung as Atmosphére vor” (Wittgenstein, 1994b: 2 &
38-39).

Det er det forhold, at ordenes betydning afhaanger af maden, vi anvender dem p4, at or-
denes betydning er situeret, samt at vi aldrig ved, hvordan 'den anden’ har forstaet or-
dene; eller som Ole Fogh Kirkeby udtrykker det, ’at vi ikke ved, hvad vi mener, far vi
harer, hvad vi selv har sagt’, et forhold der godt mere er rettet mod graansen til ’selvet’
end til 'den anden’, men det en erkendelsesgramse som 'den anden’ ogsa ma formodes
at stede pA Som Ludwig Wittgenstein udtrykker det:

124



"Du kannst doch nicht erwarten, dass ein Mensch durchsichtiger sein soll as z.B. eine
geschlossene Kiste” (Wittgenstein, 1994b: 29).

Og vi kan vel egentlig godt nikke genkendende til erfaringer som: ’vi taler fuldstaandigt
forbi hinanden’, eller 'nér vi taler om organisatoriske forbedringer, s opfatter vi det
forskelligt’, eller 'de kan simpelthen ikke forstd, hvad det er jeg siger ovre i produkti-
onsafdelingen’, eller 'fagforeningerne vil ikke forsta, at denne forandring er en nadven
dighed'; her er der godt nok ikke eksplicit tale om et forstael sesproblem, men en fra le-
delsessynsvinke, vilje til at se tingene fra en anden synsvinkel, med andre ord et magt
problem, og det selvom problemet i realiteten ikke kun ligger i vilje og magt, men ogsa
i erkendelsens gramse til ’ den anden’; eller de situationer vi alle har stéet i: ' det var det
ikke det, jeg ville sige, det var ikke det, jeg mente', eller 'nu siden jeg siger det sa...".
Dette ordenes flertydighed, ordenes hemmelighed, var man meget bevidste om i trage-
dierne:

“... thefunction of words used on stage is not so much to establish communication between
the various characters as to indicate the blockage and barriers between them ... to locate the
points of conflict ... the tragic message, when understood, is precisely that there are zones
of opacity and incommunicability in the words that men exchange” (Vernant, 1988a: 42-
43).

Erkendelsens gramse til ‘selvet’, ja faktisk eksisterede 'selvet’, som vi ofte forstar det i
dag, slet ikke i det grasske sprog pa de antikke tragediers tid. Og psykologien, som vi-
denskabelig disciplin, ville vaare utamkelig — til trods for, at flere nutidige teoretikere
netop sgger at analysere og forsta de graeske tragedier med udgangspunkt i psykologi-
en® (Goldhill, 1997b; Vernant, 1988c). Indenfor organisationsteorien er det ogs& meget

" Det er i denne forbindelse interessant, at Sigmund Freud, ifgige Mikkel Borch-Jacobsen, oprindeligt
lagde meget stor vaggt pa sprogets eller talens magt og magi. Borch-Jacobsen skriver: “If the effectiveness
of the psychoanalytic cure rests entirely on the power of speech, as Lacan has repeated many times, this
power was originally, in Freud's work, that of ‘suggestive’, affective, and impressive — in brief, persua
sive — speech ... Freud does not object to the effectiveness of suggestion (on the contrary, here and there
Freud even regrets its l0ss), but rather to its irrational, ‘mysterious’, and thus unmanagesble and ‘un-
checkable' character. This critique is made explicit in chapter 4 of Group Psychology and the Analysis of
the Ego: Suggestion — Suggestion —which is supposed to explain everything — cannot even explain itself;
aword for the ‘magic of words, it would itself be a ‘magic word’ a Zauberwort, incapable of resolving
the enigma (Rétsel) of an ‘influence without adequate logical foundation’; in brief, it designates a power
not that of the truth, not a knowledge. Hence, of cause, its condemnation as ‘violence' and as a hold exer-
cised on another, a condemnation that is itself very violent (indeed ‘magic’) and that evokes Plato’s ex-
pulsion of rhetoric from the philosophical logos” (Borch-Jacobsen, 1990: 132-133).
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populaat at sege inspiration fra psykologien. Tidens 'guldkalv’, der benaavnes 'den lee
rende organisation’, er et koncept, der i hgj grad har hentet sin inspiration fra psykolo-
gien; for en neamere og kritisk udredning af konceptet om ’den laarende organisation’
kan Sgren Nymarks artikel fra 1997 anbefales.

Tilbagetil 'selvet’ eller rettere aghosi tragedien. Simon Goldhill skriver:

“One of the most important points of discussion ... is that there is no word in fifth-centry
Greek which means ‘character’ ... The term trandated by ‘ character’ is ethos and, while it
certainly implies a set of attitudes or a particular disposition, there is an important differ-
ence between ethos and the common sense of ‘character ... ethos ... ‘is without the ambi-
tion of inclusiveness'. Ethos does not attempt, as ‘ character’ often does in modern usage, to
express awhole personality or the make-up of a psyche. Aristotle ... writes ‘ethos in trag-
edy is that which reveals mora choice’ and for him tragedy can be without ‘ characters' “
(Goldhill, 1994: 172).

Det er ikke fordi, at der i tragedierne ingen interesse udvises overfor, hvad vi kunne
kalde personernes sindelag eller sindstilstand. | tragedierne er der en betydelig opmaa k-
somhed/fokus pa ord, som udtrykker, hvad Simon Goldhill betegner som ’a sense of
internal attitudes and states of mind’. Ved hjadp af en laangere analyse af ordvalget i
tragedien Antigone ser Simon Goldhill pa, hvilke ord der anvendes om ’a sense of inter-
nal attitudes and states of mind’. Han skriver blandt andet:

“The phrase for ‘pride’ is maga phronein, ‘think big' ... It picks up the term for attitude
(phronema) in a way which will be particular important ... For phronein in its range of
sense moves from ‘to be of a particular disposition of mind’, to ‘to think’ and ‘to be wise'.
The wisdom of a course of action impliesadisposition, amood” (Goldhill, 1994: 175-176).

Det er her interessant, at Aristotelesi Den Nikomacheiske Etik betragter phronesis, som
jo blev oversat med ’praktisk fornuft’ eller 'forstandighed’, som den ypperligste af de
dianoetiske arete (dyder). Det er ikke Aristoteles’ ynglings arete blandt de dianoetiske,

8 Nymark, Saren (1997). ' Laaing, forandring og organisation — et kritisk perspektiv’ i Christensen, Allan
(red.) (1997). Den lagende organisations begreber og praksis — Laging, Refleksion, £ndring, pp. 59-79.
Aalborg: Aaborg Universitetsforlag.
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det er nemlig sophia eller visdomens fornuft, men det er som sagt den ypperligste, fordi
phronesis har at gere med handling. Phronesis har at gere med ' den rette’ handling, nar
det dregjer sig om ting og forhold, der er gode for menneskelige vassener. Og phronesis
er den arete, som kan siges at forene moralsk arete og dianoetisk arete, netop i 'den
rette’ handling. Det er ligeledes den eneste arete, der indbefatter alle de gvrige arete,
fordi for at vaare istand til at handle phronetisk ma man vagre kyndig ud i alle de andre
arete. Phronesis er den situations bestemte rette handlemade. D.S. Hutchinson skriver
om det forhold, at phronesis netop er situeret:

"... an appreciation of what is good and bad for us at the highest level, together with a cor-
rect apprehension of the facts of experience, together with the skill to make the correct in-
ferences about how to apply our general moral knowledge to our particular situation, and to
do so quickly and reliably. It is used in our own cases when we are obliged to commit our-
selves to some course of action. Obvioudly it is a very important asset; if we had it, we
would aways act in the right ways and our lives would be successful and happy”
(Hutchinson, 1996: 207).

Det er i denne forbindelse vigtigt at understrege, at phronesis ikke opnas refleksivt,
tvaartimod sa unddrager phronesis sig refleksiviteten ved at veare handlende, ved at vaare
det, man rent faktisk ger. Phronesis er den fornuft, der styrer den rette handling, og
phronesis er handling (praxis).

Illusionen om at vi refleksivt kan (be)gribe os selv, de andre og verden, med andre ord
vage rationelle agenter i en verden, som vi har fuld adgang til, og derfor kan beherske
og (be-)tvinge, den illusion var ikke tilstede i de antikke tragedier. Der findes simpelt-
hen ikke noget grassk begreb i tragedierne, der indeholder eller daekker en sadan per-
sonlighed.

Disse erkendelsens graanser kan i gvrigt ale siges at vaae indbefattet i Platons mimesis.
Gilles Deleuze pointerer ligesom Heidegger, at Platons mimesis er baseret pa en distan-
ce eller forskel til *sandheden’. | falge Deleuze beskadtiger Platon sig slet ikke med en
eksemplarisk lighed af en identisk original eller en fotografisk *sand’ afbildning af ori-
ginalen eller virkeligheden, fordi som Deleuze skriver:
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" ... precisely because Plato did not yet have at his disposition the constituted categories of
representation (these appeared with Aristotle), he had to base his decision on a theory of
Ideas’ (Deleuze, 1997: 127).

Paton opererede som naavnt for med ideverdenen, hvor det var tanken, der segte sit
samme i tanken. Det uforanderlige eller det evigt gyldige kunne ikke sprogliggeres.
Endvidere beskadtiger Platon sig ikke med ligheden, men med distinktionen hvor han
skelner mellem to former for forestillinger (eidola):

“ ... the true Platonic distinction ... is ... not between the origina and the image but be-
tween two kinds of images (idoles), of which copies (iconeg) are only the first kind, the
other being simulacra (phantasmes)” (Deleuze, 1997: 127); og videre men meget vigtigt
omkring phantasma: “Simulacra or phantasms are not simply copies of copies, degraded
iconesinvolving infinitely relaxed relations of resemblance ... rather, in contrast to icones,
they have externalised resemblance and live on difference instead” (Deleuze, 1997: 127-
128).

Jeg vil efterfelgende undlade at oversadte termerne eidola (‘idoles eller 'images’), ei-
kona ("icones eller 'copies’) og phantasma (' phantasmes’ eller *simulacra’) til dansk, i
et forsag pa at bibeholde distinktionen mellem de ellers overlappende begreber.

Mimesis vil med Platon atid vage at give stemme til noget andet, at give stemme til
ideerne, men som det erindres er Platon meget skeptisk overfor et projekt, der i der hele
taget sager at i tale sadte ideerne. Ideerne harer hjemme i tankernes verden, og tankens
tanke (eller i gadens tavse samtale med sig selv) kan ikke oversadtes til talesprog, eller
rettere Platon nager meget stor skeptisk overfor sproget; derfor naaes mimesis ogsa |
bund og grund af distance, nages af forskellighed — det ma mimesis ogsd med Platons
opfattelse vaare damt til at gere. Phantasma, der netop prassenterer forskellighed, er i
denne forbindelse meget vigtige. Phantasma er ikke kopier af kopier, det vil sige ar
denklasses eller degraderet eikona. Phantasma lever simpelthen i og af forskellighed, de
er med andre ord ikke og forsgger ikke at vaae kopier af noget, de sager ikke noget
'samme’ . Hvis phantasma derfor referer til en form for model, s& kan det ikke vaare til
en model for eller af 'det samme’, s ma det i stedet vagre til en model af 'the Other’
(Deleuze, 1997).
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"Among the most extraordinary pages in Plato, demonstrating the anti-Platonism at the
heart of Platonism, are those which suggest that the different, the unequal — in short, be-
coming — may well be not merely defects which affect copies [eikona] like a ransom paid
for their secondary character or a counterpart to their resemblance, but rather models them-
selves, terrifying models of the pseudos in which unfolds the power of the fase ... Does
thisnot mean ... that simulacra[phantasma] provide the means of challenging both the rno-
tion of the copy [elkona] and that of the model? The model collapses into difference, while
the copies [eikona] disperse into the dissimilitude of the series which they interiorise, such
that one can never say that the oneis a copy [ekona] and the other amodel ... Isthis not to
indicate the point at which the identity of the model and the resemblance of the copy be-
comes errors, the same and the similar no more than illusions born of the functioning of
simulacra? Simulacra function by themselves, passing and repassing the decentered centres
of the eternal return” (Deleuze, 1997: 127-128).

Med andre ord 'det samme’ eller kopien bliver til en illusion, der udspringer af phan-
tasmas virke.

Tabet eller maske snarere langslen efter at give dip pa’selvet’ til fordel for 'modellen’
af 'the Other’ kan rent metaforisk tolkes som: ’'Selvet’ symboliserende ligheden, me-
dens 'the Other’ symboliserer forskelligheden. ' The Other’ skal her forstas bredere end
blot erkendelsens gramser til 'den anden’ og 'det andet’. ' The Other’ er her simpelthen
kendetegnet ved forskellighed, ved distance, ved dynamik, ved den méaske mest realisti-
ske méde at vagre i verden pd; ved erkendel sens graanser til bade ' selvet’, 'den anden’ og
'det andet’. Kun ved at bevasge sig pa disse erkendel sens graenser, ved at tage Platons
mimesis avorligt, ved at lade sig forfare af "the Other’ er det muligt maske at fa et glimt
af 'selvet’ eler 'sandheden’, dybest set det unikke. Glimt af * Sandheden’, hvad der med
et andet ord kunne kaldes ' det unikke', skal ikke findesi ligheder men i forskelligheder.
Det er det mimesis, Heidegger gennem Platon manifesterer med eller gennem distancen,
og Deleuze med eller gennem med forskelligheden. Deleuzes analyse af Platons mime-
sis begreb afdutter meget flot og smuk pa falgende méde:

" ... we reach a point a which everything changes nature, at which copies [eikona] them-
selves flip over into simulacra [phantasma] and at which, finally, resemblance or spiritual
imitation gives way to repetition [mimesis]” (Deleuze, 1997: 128).
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Er Aristoteles og Platons mimesis begreber direkte modssetninger ?

For nu at vende tilbage til Aristoleles mimesis begreb, som Aristoteles adrig fik defi-
neret, og som nogle teoretikere mener daekker over stort set det modsatte af Platons mi-
mesis begreb, sa mener jeg ikke nadvendigvis, at Aristoteles mimesis begreb indehol -
der det modsatte af Platons. Som Johansen skriver, si er der gaet godt 40 & mellem
Platon og Aristoteles, og en ting er, at tiden i lagbet af de godt 40 & havde andret sig,
den gamle opfattelse af, at poeten havde monopol pa erkendelse, det vil sige var filoso-
fiens konkurrent, var stort set udded. Kunstneriske oplevelser og hermed poetikken og
tragedien var blevet til asstetik - en anden ting er, at Aristoteles beskadtigede sig med
mimesis i kunsten, i poetikken, helt specifikt i tragedien. Det er altsa Platon lexis eller
dia mimeseos, der er af interesse, hvis vi skal sammenholde henholdsvis Platon og Ari-
stotels' mimesis begreber.

Men Aristoteles mimesis begreb er heller ikke akvivalent med Platons dia mimeseos.
Tilgengadd erindrer vi, at Aristoteles beskrev mimesis ved hjadp af begreberne praxis
og mythos. Aristoteles skriver i sin definition af tragedien, at mythos ’'fremferes af
handlende personer og ikke i form af beretning’. Der kunne her indvendes mod de teo-
retikere, der haevder, at Aristoteles mimesis begreb stér i direkte opposition til Platons
mimesis, at mythos, sammenstillingen af begivenhederne, plottet, eller hvad vi kunne
kalde stilen - selve tragediens gad - langt hen af vejen tenderer Platons dia mimeseos.
Endvidere er det bemagkelsesvaadigt, at der hos Aristoteles er en meget tag sammen-
haang mellem mythos og mimesis, faktisk er det lige fer at mythos er mimesis og om-
vendt; eller sagt pa en anden made, definitionen pa tragedien synes indirekte at vaae en
definition af tragedien’s §ad mythos.

Under alle omstamndigheder har Aristoteles mythos, i hgj grad noget med tragediens
"hvordan’ at gare; og for bade Aristoteles og Platon er det poesiens ' hvordan’ eller stil,
der er afgarende for om kunstvaaket lykkes.
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Aristoteles mimesis

Arne Melberg forholder sig meget kritisk overfor Aristoteles mimesis begreb. Hans
primaae skepsis skal findes i, hvad han betegner som den temporaae orden eller kausale
sammenhaangen mellem praxis og mythos.

"Aristotle stressed ... that praxis is a teleological whole organized as a sequence with be-
ginning-middle-end. It is, in other words, a question of not just any action or actions, but a
chain of events that gives the impression of purposeful necessity without coincidences,
chance or temporal gaps. Aristotelian praxis, therefore, dready seems to have a narrative
structure before it was narratively recycled by mythos. Praxis is, in any case, not easy to
distinguish from mythos. Y et the difference between mythos and praxis is the very condi-
tion of narration: they relate to each other exactly like the before/after that is the Aristote-
lian model for creation. ... if praxis were a projection or product of mythos, it would make
an unendurable mess out of the order of before/after that was the temporal core of the dis-
tinction. That order invites the other alternative: with praxis being that which narration nar-
rates; or: praxis as the not-yet-narrativized ‘reality’ preceding the second creation of m-
metic mythos” (Melberg, 1995: 48-49).

Jeg mener ikke, at Aristoteles mythos og praxis ngdvendigvis har denne indbygget de-
terminisme eller kausalitet. Tolkningen udelukker os i ale tilfadde fra at betragte Ari-
stoteles’ mimesis som situeret poiesis eller skabelse. Hvis vi i stedet ser lidt nearmere pa
mythos og praxis, samt sammenhaangen mellem dem, vokser en anden mulig tolkning af
forholdet mellem dem frem og dermed ogsa af tolkningen af mimesis. Mythos kan be-
tragtes som en fortadling om fortadlinger, idet praxis udgeres af talen (lexis) og musik-
ken (melopoiia). | virkelighedens verden udgeres praxis af talen (lexis) og stemtheden
(pathos). Som vi naede frem til i kapitlet om *Poetikkens muligheder’ skal teatrets mu
sik (melopoiia) altsai virkelighedens verden forstas bredere, det vil sige snarere som en
metafor for stemtheden (pathos). Praxis kan derfor siges at vage tale-handlinger eller
begivenheder, hvor en begivenhed netop er sprogliggerelsen af situationen; men idet vi
sprogligger en begivenhed, befinder vi os alerede i en ny begivenhed. Vi er sdledesin-
dei en uendelig regression af fortadlinger, eller rettere, billedet af begivenhedens (for-
tadlingens) evige dbenhed for fortolkning. Mimesis kan pa denne made forsigtigt be-
skrives som begivenhedens dbenhed overfor fortol kningen.
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Men, og det er vigtigt, praxis sater som sd mythos som sit eget far, idet praxis virke-
liggares af mythos. Men mythos sadtes ikke i sin konkrethed som et far; mythos (plottet)
sadtes, fordi der er tale om en tragedie som kunstform (eller fortadling), det er en fast-
holdelse af praxis som det, der kan blive til mythos: praxis nedvendighed og mulighed
(Kirkeby, 1998a). Vores problem kan ogsa illustreres som spamndingen mellem forted -
ling og fortadlebegivenhed. En spaanding, der bestér i, at plottet eller fortadlingen (my-
thos) fremstiller sig selv som total; men det er en totalitet, der er partikulag i relation til
fortad|ebegivenheden. Fortadleren fortadler sin fortadling (mythos) ved hjadp af beg-
venheder (praxis), der er unikke for netop denne fortadling. Fortadlingen (mythos) kon-
stituerer saledes selv den begivenheds unicitet, som den forudsadter, eller forgiver at
gengive (Kirkeby, 1994a).

Formuleret lidt anderledes er plottet (mythos) tragediens sad, fordi det er plottet (my-
thos), det vil sige fortadlebegivenheden, der skaber mulighed for begivenhedens betyd-
ning, hvilket vil sige situeret mening (med det vi gar). Meningen eller begivenhedens
betydning ligger sdledes ikke i selve plottet (mythos), men plottet (mythos) er det, der
skaber mulighed for meningen eller fortolkningens indtraden. Plottet (mythos) er med
andre ord en fortad|ebegivenhed, fordi det er via sprogliggarelsen af tidligere begiven-
heder (mimesis praxeos), a vi netop via dette plots unikke sammensagning af begiven-
heder skaber eller er i stand til at skabe situeret fortolkning/mening med fortadlingen. Et
plot (mythos) er altsa en fortadling (mythos), der er sammensat via en mimen af beg-
venheder (mimesis praxeos). Begreberne 'plot’ og 'fortadling’ ma derfor ogsa opfattes
som synonymer under betegnel sen mythos.

Eller som en leder fra Tele Danmark udtrykte det pa et opfelgnings made, vi havde efter
interviewrunden: *det var utrolig dejligt at tale med dig, sd blev man tvunget til at taanke
over, hvad der egentlig var sket, nu er det ligesom overstaet, vi har adrig rigtig faet talt
om det’. En anden leder tildluttede sig: *jeg tror faktisk, at netop det, at du har talt med
sa mange i organisationen om forandringen er det vigtigste, udover at folk har faet lov
til at tale om det, sa signalerer det ogs3, at vi interesserer os for, hvad folk mener om
det’. Disse udtalelser fortadler flere ting. For det farste er de et eksempel pa, hvordan
praxis gennem mythos bliver virkelig gjort. | den situation, hvor jeg som forsker sidder
og taler med et menneske i Tele Danmark, fortadler mennesket mig noget om nogle be-
givenheder (praxis), der er sket i Tele Danmark. Begivenhederne (praxis), bliver virke-
lig gjort i talesituationen gennem fortadlingen (mythos). Selve fortadlingen (mythos) er
situeret, det vil sige, at det, det pagad dende menneske fortadler mig er afhangig af den
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stemthed, mennesket befinder sig i, som igen er afhaangig af min stemthed, vi stemmer
hinanden, og vi er stemt af verden, som vi er kastet ind i. Nar det andet menneske og jeg
forlader hinanden er situationen overstaet, vi befinder os begge i en ny situation, i en ny
form for stemthed, der ger fortadlingen dben over for fortolkning, eller sagt lidt firkan-
tet, nar vi er gdet fra hinanden, er situationen blevet til en begivenhed, hvor det vi har
talt om, fortadlingen (mythos), er damt til at overleveres som praxis gennem mythos,
som fragmenter, hvis betydningen, hvis fortolkningen, er aben overfor et andet menne-
skes stemthed, i den situation, (d)en anden laeser vores fortadling, eller lytter til vores
stemme, hvor stilen, m&den hvorpa vi prassenterer vores fortadling, hvad enten den nu
er skriftlig eller mundtlig, er med til at stemme den anden.

Udtalelserne viser ogsd noget andet, nemlig den gensidige indvirkningen pa vores vir-
kelighedserfaringer, som disse samtaler har. Det, at jeg taler med nogle mennesker i or-
ganisationen, pavirker deres virkeligheds erfaring, bade det at vi taler sammen, men og-
sa symbolikken i at jeg overhovedet er tilstede; her under de fortadlinger som det affo-
der rundt om i organisationen om, for eksempel: hvorfor jeg er tilstede, hvad er det jeg
vil, hvad er jeg for en, hvad taler vi egentlig om, og hvad var det egentlig der skete.
Endvidere har samtalerne og min gang rundt om i organisationen meget stor indflydelse
pamin virkelighedserfaring. En indflydelse hvis favntag uundgadligt farer mig ind i nye
ukendte snerklede straeder af (for-)undren.

Og sa viser det ogsa noget tredje, nemlig det at italesadtelsen af begivenhederne gav be-
givenhederne en betydning, et forhold vi skal vende tilbage til i afsnittet om ’aktiv og
passiv mimesis'.

Det Aristoteles kraever er fortadlingens (mythos) helhed, fortadlingen skal have en be-
gyndelse en midte og en afslutning; men han kraever ikke ogsa tidens og stedets enhed
(Johansen, 1994; Barnes, 1996). Og kravet i definitionen af tragedien om en’i sig selv
afduttet handling af et vist omfang’ gadder ogsa mythos (Barnes, 1996). Eller som Um-
berto Eco udtrykker det:

"In narrative, the breathing is derived not from the sentences but from broader units, from
the scansion of events. Some novels breathe like gazelles, others like whales or elephants.
Harmony lies not in the length of the breath but in its regularity. And if, at a certain point
(but this should not occur to often), the breathing breaks off and chapter (or a sequence)
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ends before the breath is completely drawn, this irregularity can play an important role in
the economy of the story; it can mark a turning point, a surprise development. At least this
iswhat wefind in great writers’ (Eco, 1994: 42).

Men, notationen ‘an imitation of an action’ kan forekomme problematisk, hvis den &-
ges bogstaveligt. Jonathan Barnes og Jean-Pierre Vernant pointerer imidlertid, at be-
grundelsen for Aristoteles ordvalg givet ikke er af filosofisk oprindelse; ordvalget
skyldes fra Aristoteles' side snarere en bevidst distancering af tragedien som genre fra
andre digteformer:

“ ... the Poetics is not concerned with the individuation of actions, and its point is unphi-
losophical: the insistence on ‘one action’ serves to exclude two types of plot —first, the epi-
sodic plot, in which a sequence of unrelated incidents follow one another: secondly, a lay-
ered plot, in which plots and subplots intertwing” (Barnes, 1996: 282) og “Aristotle notes
that tragedy is imitation of an action, mimesis praxeos. It presents characters engaged in
action, prattontes. And the word ‘drama comes from the Doric dran that corresponds to
the Atticprattein, to act. In effect, in contrast to epic and lyric, where the category of action
is not represented since man is never envisaged as an agent, tragedy presents individuals
engaged in action” (Vernant, 1988a: 44).

Endvidere skal det her erindres, at der i tragedien er tale om moralske karakterer
(a¢thos), og moralsk karakter implicerer handling for overhovedet at kunne blive be-
tragtet som morask. Derfor ma tragedien ogsa ngdvendigvis omhandle handlende ka-
rakterer.

Vi er vassener, der findes, fordi 'vi kan' (Kirkeby, 1996a: 120). Sagt pa en anden méade,
vi er, vi findes, fordi vi handler, fordi vi kan. Netop det at handle, dette ’jeg kan’, og ik-
ke mindst handlingens situerethed er uhyre vaesentlig i tragedien. Den tragiske helt er et
menneske, der handler, og som uforskyldt tager fgl, fordi han ikke kan gennemskue,
fordi han ikke til fulde kan begribe sig selv og den situation, han befinder sig i.

Den graeske term der benyttes for denne fejltagelse er hamartia. En tragisk hamartia er
en begivenhed, en handling, noget du ger, nér du tager fejl pa den eller den anden made.
Der er med andre ord ikke tale om en brist eller mangel i heltens personlighed (helten er
jo af moralsk karakter), fejltagelsen, den tragiske hamartia, afhaanger udelukkende af
heltens handling, af hvad helten faktisk gar (Barnes, 1996).
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Ole FoghKirkeby beskriver det "at kunne', eller den tragiske hamartia meget smukt:

” ... kunnen er noget, der tilharer handlingernes verden, ikke bevisthedens. At kunne, er pa
engang at veare indeni og uden for. Det, man kan, overskrider det, man kan tamke, men
samtidig har det en mening, en betydning, der frigives som det, man oplever ... det vi gar
er forbundet med mening, og mening er forbundet med sprog” (Kirkeby, 1998a: 41 & 9).

| denne forbindelse erindrer vi, at Aristoteles’ praxis, altsa det at handle, det vi rent fak-
tisk ger, netop udgares af sproget, talen (lexis) og musikken.

Jean-Pierre Vernant skriver:

“Ancient drama explores the mechanisms through which an individual, however excellent
he may be, is brought to his downfall, not as aresult of external constrains or his own per-
versity or vices, but because of an error, a mistake such as anyone might make ... Tragedy
is created through the production of a scenario, that is to say the representation and drama
tized development of an imaginary experience or — as Aristotle putsit —through a mimesis
praxeos, the smulation of a coherent sequence of actions leading to disaster. Through this,
human accede to an inspired yet lucid redlization of the irreplaceable value of their exis
tence and also its extreme vanity” (Vernant, 1988b: 247).

Vi skal dog erindre os den brede betydning af begrebet praxis, som jeg foretragkker at
oversadte med 'begivenhed . Betydning af termen praxis er pa wittgensteinsk vis &-
haangig af den sammenhamng, hvori termen anvendes (et forhold der i evrigt ogsa bke-
vidst leges med i selve tragedierne). Praxis betyder bade det at handle i en begivenhed
og selve begivenheden; det er handlingen, der ger begivenheden til en begivenhed — d-
ler rettere det er sproget (tale-handlingen), der ger begivenheden til en begivenhed - be-
givenheden er altid i ordene og ordene altid i begivenheden.
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Hvad er det vi afbilleder eller fremstiller?

Men stadigvak, hvad er det vi (af)billeder? Vi er kommet frem til, at vi afbilleder (ef-
terligner eller fremstiller) begivenheder, hvori mennesker handler samt, at vi afbilleder
disser begivenheder ved hjadp af en fortadling. Fortadlingen mythos er tragedien gad,
selve kunstvagket.

Aristoteles stiller aldrig spargsmalet, hvorvidt en tragedie er "sand’. Vi taler ikke om en
naturalistisk fotografisk afbildning af ’virkeligheden’, men om digterkunsten. Pa det
plan vi her har behandlet Platon, det vil sige den part af hans mimesis begreb, der om-
fatter digterkunsten, ja sa stiller Platon faktisk heller ikke spgrgsmaet om sandhed. |
forbindelse med digterkunsten drejer Platons krav sig om fremstillingen af poesien, po-
esiens "hvordan’ eller til. (Platons jagt pa digterne og higen efter sandhed foregar pa et
andet plan og er behandlet i kapitlet om’ Sprogets forunderlighed’).

Poesi er for Aristoteles mere 'filosofisk’ end historieskrivning. Historieskrivningen be-
handler det faktiske partikulaae begivenhedsforlgb, hvorimod tragedien behandler det
almene gennem det konkrete, det vil sige, hvad der kunne ske, fordi det enten er sand-
synligt eller ngdvendigt. Tragedien er i stand til at gribe tilskueren ved at vise det alnme-
ne i det konkrete pa en fortadtet og anskuelig made, hvilket kun er muligt i en fiktions-
verden (Johansen, 1994).

Der er fire begreber, der i denne forbindelse er vigtig. Det er de to refleksive faanomener
peripeteia (omvending) og anagnorisis (genkendelse). Omvendingen eller omslaget er
en indtraadelse af en modsatrettet eller uventet bevaggelse i tragedien, der ikke bryder
med vores fornemmelse for ngdvendighed og mulighed. Genkendelsen er en forvand-
ling fra uvidenhed til viden. Den fornemmeste form, eller den oprigtige form, for gen-
kendelse er den, der indtrasder samtidig med omvendingen eller omslaget. Hertil kom-
mer Pathos (lidelse), haandelsesforlgbet, sasmmensmeltningen mellem omvending og
genkendelse skal skabe lidelse eller medfelelse/medlidenhed hos tilskueren. Begrebet
pathos angiver den dynamik i tragedien, hvor begivenhederne, det der bliver sagt, den
andens ord, den andens stemme, sedter tilskueren/tilhareren i en bestemt tilstand, en be-
stemt stemthed. Pathos er det at blive sat i en tilstand en stemthed af den andens ord, at
vage udsat for en pavirkning, at lide under en virkningssammenhaang. Pathos er den til-
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stand af stemthed, der tilskynder til at opleve virkeligheden pa en bestemt bade, det er
den tilstand, der er afgerende for, at der kan indtraede ny erkendelse. Og sidst men ikke
mindst det gennem tiderne meget omdiskuterede begreb katharsis, der betyder sadelig
renselse eller afklaring. Aristoteles sandhedskriterium for tragedien er nemlig den
indvirkning den har pa tilskueren, udtrykt ved begrebet katharsis, som méaske mere
hensigtsmaessigt kunne oversadtes med ' erkendelse’ (Kirkeby, 1998a; Kirkeby, 1998b).

Sandhedskriteriet er, lidt anderledes formuleret, tanken, der lyser op hos tilskuerne.
Tanken, som det der lyser op, kalder Aristotelesi 'De anima’ for aition kai poietikon —
det poietiske er det, der skaber. Det poetiske skaber ikke ud af intet, det formgiver og
giver form pa grundlag af noget. | tragedien er formgivningen underkastet udviklingen
af tilskuerens bevidsthed. Det, den skabende tanke her udvikler, er meningen med den
verden, der giver sig til kende for bevidstheden (Kirkeby, 1998a).

Aition kai poietikon er den fornuft, der ger erfaringen forstaelig ved at forvandle den.
Den sager ikke ind bag fremtreedelserne for erfaringen, den ger ikke krav pa lighed
mellem tanken og det teankte. Den lader det, den meder, vaae det, det er (Kirkeby,
1998a). Det er sadan, vi ma forestille os mimesis. Mimesis gar ikke krav pa ligheden
mellem tanken og det tamkte, mellem fremstilling og det fremstillede. Mimesis er begi-
venhedens dbenhed overfor fortolkning, en dbenhed, der lader tanken lyse for at kunne
lytte, en dbenhed, der lader det, den mader, veae det, det er.

Sammenstillingen af begivenhederne i tragedien er til forskel fra modernistiske viden
skabelige rapporter fremadrettet. Begivenhederne skal ikke bevises, fordi formalet ikke
er at over-bevise om, at jeg har ret. Om den ene eller den anden begivenhed nu ogsa
foregik pa lige prascis denne made er fuldstaandig ligegyldigt; og bevisbyrden er som sa
absurd, fordi tragedien aldrig pa noget tidspunkt haevder at kunne afbilde fortiden i for-
holdet 1:1, tveatimod. Tragedien ved ogs3, at den aldrig kan sprogliggere gjeblikket,
sandhedens gjeblik, fravagets naavaa, der kun eksisterer som stemthed. Men tragedien
ved, a den kan skabe, 'den kan'. Den udstrakker sig i nuet mod fremtiden, med nuets
fortolkninger af fortiden i fremtidens lys. Tragedien er poesis, den skaber. Tragedien er
situeret, den straekker sig ud, den er dben overfor fortolkningen. Mimesis er begivenhe-
dernes evige og situerede dbenhed for fortolkning.
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Tragedien er ydmyg overfor virkeligheden. Tragedien forseger ikke at (be-)gribe eller
dyrke nekrofili pa virkeligheden ved hjadp af en rigid videnskabelig sprogbrug, hvis
ideal er dede metaforer. | Robert Musils roman Manden uden egenskaber sgger Ulrik
og Agathe pa et tidspunkt at sadte ord pa stemtheden; i denne forbindelse formaner U -
rik Agathe’for himlens skyld, tal hemmeligere’. Og Maurice Blanchot skriver:

" ... the clearest language is often the most mysterious’ (Blanchaot, 1995: 58).

Tragedien vaaner om det *hemmelige’, det mystiske, derfor ogsa kravet om stil — Pla-
tonslexis og Aristoteles’ mythos.

Det er stilen, maden vi fortadler noget pa, der er afgerende for, om tanken lyser op. Det
er den, fordi det er stilen, der er afgarende for, hvilken stemthed tilskueren ssdtes i.
Fortadlingen vil altid vaae mimesis, fremstilling af begivenheder (mimesis praxeos), der
ger fortadlingen til en ny begivenhed. Og mimesis vil altid vaae demt til at vaae my-
thos, fortadling, hvor mythos far liv gennem praxis, der skabes af talen og musikken.
Det er sammensadningen af de begivenheder, der udgeres af talen og musikken, som
skaber stemtheden, det utalte eller det andet, det vi aldrig kan gribe refleksivt, kun lade
os gribe af — mimesis, begivenhedernes dbenhed overfor fortolkning, mimesis som ska-
bende (kraft) i tragedien, i fortadlingen.

| Tragediens fedsel taler Friedrich Nietzsche om en tragisk verdensanskuelse, vi kunne
ogsa kalde det for en form for tragisk sensibilitet. Friedrich Nietzsche skriver:

"... ferst nér videnskabens and har ndet sin gramnse, og dens krav pa universal gyldighed er
tilintetgjort ved en pavisning af disse gramnser, er det muligt at hdbe pa en genfadsel of tra-
gedien: og for denne kulturform métte fremholde symbolet den musicerende Sokrates’ (Ni-
etzsche, 1996: 120).

Den 'musicerende Sokrates er Nietzsches billede pa omslaget hos Sokrates, der, ifalge
Nietzsche, i sine sidste dage i faangsel fik betaankeligheder med hensyn til den logiske
naturs gramser og pludselig falte et staarkt behov for kunst og gav sig til at digte. Om+
dlaget symboliserer den tragiske indsigt; indsigten i den formskabende kraft, hvor Ni-
etzsche anvender ' musikken’ som metafor pa den formskabende kraft (Holm, 1996).
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Som et eksempel pa forskellen i stilen eller i forskellen mellem en tragisk og en viden-
skabelig verdensanskuelse, skal her citeres Ernst Blochs beskrivelse af oplevelsen af et
krus, samt Martin Heideggers beskrivelse af samme, men illustreret med en videnska-
belig verdensanskuelse eller, hvad Martin Heidegger betegner som en teoretisk ver-
denskonstitution, en verdenskonstitution, der har et abstrakt forsvindingspunkt, eller en
aflivende distance (Safranski, 1998).

Ernst Blochs beskrivelse prassenterer her den tragiske verdensanskuel se:

"Det er svaat at udgrunde, hvordan der ser ud i disse krus' dunkle, rummelige bug. Her vil
man gerne vage. Det bestandige, nysgerrige, barnlige spargsmdl rejser sig atter. For kruset
er nagt bedasgtet med det barnlige ... Den, der ser laange nok pa det gamle krus, bager dets
farve og form med sig. Jeg bliver ikke gra af enhver vandpyt og ikke bejet af enhver skinne,
der bgjier om hjarnet. Men jeg kan godt blive formet som et krus, imadese mig selv som
noget brunt, ssdsomt voksende, nordisk amforaagtigt, vel at maarke ikke blot efterlignende
eller banalt indf@lende, men sdledes, at jeg derved bliver rigere for min del, mere neavee
rende, opdraget laengere i retning af mig selv ved dette billede, som har del i mig ... Alt,
hvad der pa denne méde nogen sinde er blevet lavet med kaalighed og nedvendighed, lever
sit eget liv, raskker ind i et fremmed, nyt omréde og kommer med os, pa en made som vi ik-
ke kunne leve pd, formet tilbage, smykket med et bestemt, det vaare sig nok s svagt tegn,
segl pa os selv. Ogsa her faler man, at man ser ind i en lang solbeskinnet gang med en der
for enden, som et kunstveark” (Safranski, 1998: 121).

Og herefter Martin Heideggers eksempel pa en teoretisk verdenskonstitution af oplevel-
sen af et krus:

"Det er brunt; brunt er en farve; farve er et aggte sansedatum; sansedata er et resultat af fysi-
ske dller fysiologiske processer; de fysiske processer er den primagre &rsag; denne &rsag, det
objektive, er et bestemt antal adersvingninger; axterkernen oplgses i enkelte elementer,
mellem disse som enkeltstdende elementer eksisterer der simple lovmasssigheder; elemen-
terne er de sidste; elementerne er noget overhovedet” (Safranski, 1998: 122).
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AKtiv og passiv mimesis

| sit vaak Om betydning skelner Ole Fogh Kirkeby mellem mening og betydning. Me-
ningen er den uafsluttede begivenhed. Meningen melder sig som noget, der mangler. At
vagei meningensland, er det ikke at vaae faadig. Ole Fogh Kirkeby eksemplificerer det
ikke at vazre fagdig, det at vaare i meningens land, med oplevelsen af at kunne huske et
ansigt, men ikke navnet pa det menneske, hvis ansigt det er (Kirkeby, 1998a). Begiven-
hedens betydning er derimod, ndr navnet til det erindrede ansigt er fundet. Betydningen
kan siges a vegre en falelse af at vaae fagdig.

"Betydning er bundet til genkendelse, fordi det er bundet til de historiske erfaringer, der er
indbegrebet af vor erindring” (Kirkeby, 1998a: 32).

Hvor vi kan sige, at det er erindringen, der ger erfaringen mulig ved at vaare den made,
hvorpa ordet bor i tingen (Kirkeby, 1996a). Endvidere kendetegnes erindringen, ifelge
Ole Fogh Kirkeby af to vilkar:

"den er dynamisk, dtid i forvandling, og den er metaforisk” (Kirkeby, 1996a: 119).

Smukkest synes jeg dog, Ole Fogh Kirkeby udtrykker det at befinde sig i meningens
land i sit vaak Selvnedighedens fil osofi:

" ... begivenheden optraader kun som bager af det uopfyldelige, a den stund, den selv viser
ud over sig selv og ind i historien. Det ger den bade ved at kalde pa sin endegyldige be-
naevnelse [forventningens laagsel efter begivenhedens betydning], og dermed ved at fare
osdirekteind i teatrets, og fortadlingens verdener af illusion. Og det ger den ved pa engang
a vise tilbage og frem i kraft af dette, bestandigt at fremhaeeve fravazet af den begivenhed,
der gar mensteret synligt for os [betydningen ligger hos tilskueren]. Fravaaet er ikke blot
den manglende tilstedevagelse af det, vi kalder ' det fremtidige’ : men ogsd den manglende
tilstedevagrelse af den begivenhed i fortiden, der — for sa vidt den findes — kan forklare det,
der sker netop nu [begivenhedens betydning] — som om det at haavde dens faktiske til stede-
vagelse var identisk med at kunne udfylde den manglende preamis i den hypotese, i hvis
konklusion vi lever” (Kirkeby, 1996a: 115-116).
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Vi ma under ale omstasdigheder skelne mellem den uafsluttede begivenhed, som vi
kan kalde ' meningens land’, og begivenhedens betydning, som vi kan betegne ' genken-
delsen’. Denne skelnen er vigtig fordi, hvis vi kendetegner mimesis som begivenhedens
abenhed overfor fortolkning, sd m& mimesis befinde sig i * meningens land’. At mimesis
befinder sig i *meningens land’ understreges yderligere af, at tragediens sandhedskrite-
rium jo netop ligger i dens indvirkningen pa tilskueren. Begivenhedens betydning ligger
med andre ord ikke i selve tragedien, i selve fortadlingen, den opstar som genkendelse
hos tilskueren.

Mimesis kan ikke pétvinge betydningen hos tilskueren, men mimesis kan pavirke betyd-
ningen. Mimesis skaber en eller anden form for genkendelse (anagnorisis), men der er
forskel pa, om denne genkendelse udvider tilhgrerens bevidsthed eller €. Det er ikke
givet, a katharsis, der tidligere blev oversat med gadelig renselse eller ny erkendelse
(pathos-erkendelse), indtradfer. Katharsis indtragfer kun, hvis tilhareren bliver grebet
af fortadlingen, det vil sige, hvis pathos eller stemtheden er intens nok; og det er derfor
at tilen, det Platon kaldte lexis, og Aristoteles omformede til mythos, er sa vigtigt i for-
bindelse med mimesis. | forlaangelse heraf ma vi derfor foretage en anden meget vigtig
skelnen nemlig mellem, hvad vi kan betegne som henholdsvis aktiv mimesis og passiv
mimesis.

Deleuze skelner ogsa mellem to former for mimesis, eller hvad han betegner som hen-
holdsvis ’static repetition’, hvilket svarer til, hvad jeg kalder passiv mimesis, og 'dyna-
mic repetition’, som svarer til aktiv mimesis. Deleuze skelner blandt andet mellem pas-
siv og aktiv mimesis, fordi han mener, at det er vigtigt at bryde med vores made at taen-
ke i kausaliteter p&. Han sgger med andre ord at give et alternativ til vores vestlige kul-
turarv, der har det med at ville taanke, strukturere, forklare og forudsige ved hjadp af
kausale sammenhaange. Den passive mimesis er statisk og bevasger sig kun pa et over-
ordnet abstrakt niveau, hvor formalet er at vise, hvilken effekt kausale sasmmenhaange
har haft, og i nogle tilfedde vil 4, fordi verden ud fra dette overordnede abstrakte ni-
veau, netop pa grund af kausalitets tankegangen, antages at kunne forudsiges. Den akti-
ve mimesis derimod er dynamisk og skabes i den handlende begivenhed. Den retter sig
mod fremtiden, uden at gare krav pa at kunne affotografere fortiden. Dette skal ikke for-
stds som det, at fortiden ikke spiller nogen rolle for den aktive mimesis, det ger den,
fordi den aktive minesis ved, at fortidens erfaringer er indeholdt i erindringen, men den
ved ogsa at fortiden altid fortolkes og omfortolkes i den handlende begivenhed. Derfor
lader den aktive mimesis sig ogsa altid dbne for fortolkning, en dbningens mulighed, der
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retter sig mod fremtiden, en doning der er dynamisk (Deleuze, 1997). Den aktive mime-
sis sgger derfor heller ikke ligesom den passive mimesis at besvare pragdefinerede
spergsmal, den aktive mimesis stiller spgrgsmal.

Deleuze mener, at et af problemerne er, at vi rigidt sager at fastholde en skelnen mellem
det, der gentages, og den, der gentager, mellem objekt og subjekt. | stedet skal vi prave
at koncentrere os om selve de to forskellige former for gentagelse (mimesis). Deleuze
skriver (meget ' dynamisk’) om de to forskellige former for mimesis, altsd henholdsvis
passiv og aktiv mimesis.

“In every case repetition [mimesis] is difference without a concept. But in one case, the dif-
ference is taken to be only external to the concept, it is a differnece between objects repre-
sented by the same concept, falling into the indifference of space and time. In the other
case, the difference is internal to the Idea; it unfolds as pure movement, creative of a dy-
namic space and time which correspond to the Idea. The first repetition [mimesis] is repeti-
tion [mimesis] of the Same, explained by the identity of the concept or representation; the
second includes difference, and includes itself in the aterity of the Idea, in the heterogene-
ity of an ‘a-representation’ ... One involves equality, commensurability and symmetry; the
other is grounded in inequality, incommensurability and dissymmetry ... Oneis inanimate,
the other carries the secret of our deaths and our lives, of our enchainments and our libera:
tions, the demonic and the divine. Oneisa‘bare’ repetition [mimesis], the other a converted
repetition [mimesis], which forms itself in covering itself, in masking and disguising itself”
(Deleuze, 1997: 23-24).

Passiv mimesis drejer sig om at afbilde/affotografere noget sa praecist som muligt; aktiv
mimesis har det unikke som kriterium. Passiv mimesis er som sa bagudrettet, medens
aktiv mimesis er fremadrettet.

Passiv mimesis nages af vulgata, de dade metaforers sprog; aktiv mimesis nages af vol-
gare, den spontane metafors form. Volgare er det poetiske sprog, det skabende sprog,
det sprog, hvori muligheden for nye erkendelser af verden og hermed af organisationen
kan skabes. Volgare er inspirationens sprog. Deleuze skriver meget smukt om 'kalig-
hedsforholdet’ mellem volgare og aktiv mimesis

“The role of the imagination ... is to draw something new from repetition [mimesig|, to
draw differencefromit ... Imaginary repetition [mimesis] is not afalse repetition [mimesis]
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which stands in for the absent true repetition [mimesig]: true repetition [mimesis] takes
placeinimagination” (Deleuze, 1997: 76).

| sin doktorafhandling Begivenhed og kropstanke skelner Ole Fogh Kirkeby mellem,
hvad han betegner som fortadlingen og den strukturelle beskrivel se/forklaring, en skel-
nen, der ogsa synes at ramme indholdet af aktiv og passiv mimesis meget godt. Den af -
gerende forskel mellem fortadlingen og den strukturelle beskrivelse/forklaring ligger i
den viden og ikke mindst i det sprog, de hver isaa benytter sig af, det vil sige mellem
form og indhold (Kirkeby, 1994a). Faktisk er det lige fer at formen, Platons lexis, kan
anvendes som et billede pa fortadlingen (aktiv mimesis), medens indholdet, Platons |o-
gos, kan anvendes som et billede pa den strukturelle beskrivelse/forklaring (passiv mi-
mesis). Under alle omstaandigheder er det formen eller stilen, der er vaesentlig for for-
tadlingen, medens det for den strukturelle beskrivelsefforklaring er indholdet. Fortadlin-
gen er skabende, forfarende og fremadrettet, ja til tider endog revolutionerende. Den
strukturelle beskrivelse/forklaring holder sig strikt til de ’dede metaforer’, den er passiv
eller med Deleuzes ord statisk.

Det er, set i lyset af forskellen mellem aktiv og passiv mimesis, pA mange méader trag-
komisk, hvor staadigt vi fastholder strukturelle beskrivelser og forklaringer, specielt nar
vi sager at initiere forandringer i organisationen, men ogsa nar vi efterrationaliserer de
forandringer, vi har sagt igangsat.

Mimesis kan som naavnt ikke pétvinge tilskuren betydning, men mimesis kan pavirke
betydningen. Pavirkningen foregar gennem stilen, gennem fortadleformen, spergsmalet
er, om stilen skal vaare passiv eller aktiv.
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K apitel 5. Organisation — Phronetiske spil*®

"S& meget i dette liv er uopfyldt, fordi vi i kraft af selvnedig-
heden er en gade for os selv, fordi alt er et spejl, og fordi vi ik-
ke kan se det ansigt, der ser os, nér vi ser.”

Ole Fogh Kirkeby, 1996a: 124.

Den tragiske helt er et menneske, der handler, og som uforskyldt tager fejl, fordi helten
ikke fuldt ud kan begribe sig selv, og den situation vedkommende befinder sig i. Faktisk
er helten i tragedien meget menneskelig, s menneskelig, at vi kan forestille os selv i en
lignende situation, og hvis vi tamker efter, kan vi maske ligefrem nikke genkendende til
billedet af situationen.

| danske og udenlandske organisationer er der mange ledere, ikke alle af disse ledere
kan krones med heltestatus i tragisk forstand, det vil sige krones med en moralsk ka-
rakter; men langt de fleste vil nok nikke genkendende til den tragiske helts fejltrin. Un-
der alle omstandigheder befinder alle ledere sig i situationer, hvor de ikke fuldt ud kan
begribe sig selv, og den situation de star i — men de skal handle, de skal tradffe beslut-
ninger.

Dette ikke at fuldt ud at kunne (be-)gribe selvet, det andet, de andre, ja Situationen vi
befinder osi, er den amindeligste af ale tilstande. Det, vi oplever, er slet og ret erfarin-
gen af erkendelsens tre store graaser. Disse gramser er, som det erindres fra kapitlet om
"Mimesis Praxeos’, erkendelsens gramse til 'selvet’, det vil sige til én selv som erfaren-
de, tamkende, felende og handlende; det er erkendelsens gramse til 'det andet’, det vil
sige til tingen, naturen, universet, kort sagt 'verden'; og sa er det erkendel sens graanse til

*9 Spilmetaforen anvendes ogs& indenfor andre dele af erhvervsakonomien under overskriften *spil-teori’.
Det er her vigtigt at papege, at min anvendelse af begrebet ’spil” ikke har noget tilfedles med den etabl e-
rede ' spil-teori’. Den etablerede ' spil-teori’ opfatter mennesket som egoistisk, rationelt og frit, eller som
Mats Alvesson citerer *spil-teorien’ for: ” ... man is first and foremost a head, or, in other words ... he
can exercise his freedom” (Alvesson, 1993: 121).
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"den anden’, til det andet menneskes hemmelighed, til talens hemmelighed (Kirkeby,
1998a).

Disse erkendelsens gramser er absolut ikke nogen katastrofe. ' Katastrofen' eller illusio-
nen opstar, ndr vi benasgter deres eksistens, det vil sige, nar vi fejlagtigt tror, at vi via
tankens fornuft kan skaffe os fuld adgang til verden, de andre og os selv. Det er nok
denne fordom, der er det starste fejltrin.

Det, vi i stedet ber arbejde pd, er at traskke mod disse gramser™. Det vil sige, at i en er-
kendelse af at vores refleksive tanke stader mod disse gramnser, sd mavi i stedet sage at
bevaage os mod disse gramser, ja maske oven i kgbe ind i mellem forsgge at bevagge os
pa dem, i hab om maske i glimt som fra et blitzlys at overskride dem. Derfor bliver vi
0gsa nadt til at debattere felgende spargsmal:

- Hvorfor traskke mod graansen?
- Hvordan kan vi bevidst forsage at bevasge os pa gramsen?

- Hvordan bevagyer vi os moralsk forsvarligt mod graansen?

Det er disse spergsmal, som dette kapitel vil sage at debattere og komme med mulige
bud pa besvarelse &f.

Hvorfor traekke mod graensen?

Som naevnt befinder alle ledere, ja alle mennesker, sig i situationer, som de ikke fuldt ud
kan (be-)gribe, fordi man uundgaeligt steder mod erkendelsens gramser. Det er ogsa en
almen antagel se inden for organisationsteorien, at organisatoriske forandringer ikke kan
planlaegges som linesae processer, selv Henry Mintzberg er kommet til denne konklusi-
on med hans bog The Rice and Fall of Srategic Planning (Mintzberg, 1994); og som

% Det er oprindeligt Martin Fuglsang, der har skaanket organisations- og ledelsesteori ’gramse’ begrebet
og’granse’ erfaringen med hans epokegarende vaak At vaare pa gramnsen fra 1998 (Fuglsang, 1998).
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det klicheagtigt siges, man kan ikke spa om fremtiden. Men hvad kan man s3? Skal man
bare lade sta til? Ngj det kan og ska en leder naturligvis ikke gere. En leder skal handle,
skal tradffe beslutninger og vedkommende skal gere det pa den i situationen bedste né
de. Og sa er vi ovrei noget, der kunne betegnes som ' situations-ledelse’. Men det en le-
der ma og skal reflektere over i denne sammenhaang er, hvad er en situation egentlig for
noget? Hvad er det for nogle forhold en leder er "demt’ til, ndr vedkommende ma & -
kende, at erkendelsens gramnser er uundgaelige ogsa i de situationer, hvor beslutninger
bliver taget og handlinger praktiseret. Her er det, at lederen ma indse, at vedkommende,
for nu at anvende teaterets metaforik, hverken kan rette blikket mod scenen, teaterets
midte, eller mod publikum. Det kan lederen ikke, fordi vedkommende bade er skue-
spiller og tilskuer pa en gang. Teateret har ikke nogen pan-optisk midte, hvor tilskuerne
kan overvages, ligesom det er uden centrum, den sande eller eneste fortadling findes ik-
ke. Alt i medens du tror, at du betragter et spil, bliver du selv betragtet, fordi du selv
deltager i et spil; men en ting er dog fadles for alle spil, og det er, at du adrig fuldt ud
vil kunne begribe nogle spil, heller ikke dem du selv spiller.

Meningen med det vi gar, ndr vi handler, kan sammenlignes med et spil, som vi ikke
kan kontrollere, fordi vi ikke kender spillets regler paforhand, og adrig vil komme til at
kende spillets regler, forstaet som det at (be-)gribe reglerne refleksivt, spillet kan kun
spilles. Spillet kan beskrives som et terningkast, hvor terningerne er de ord, vi siger.
Men vi kender ikke reglerne for spillet, vi spiller spillet, og spillet spiller os. Spillet
symboliserer meningsfaaomenet som en begivenhed. En begivenhed vi ikke kan (be-
)gribe refleksivt™. Vi kan derfor heller ikke foregribe meningen, da den netop er et
kosmologisk terningkasts konfiguration. Meningen er kastet ind fra uendeligheden som
en brik i et spil, vi kun tror, vi kender (Kirkeby, 1998a).

Terningkastets metaforik til at kendetegne meningsfaanomenet som en begivenhed vi
ikke selv er herrer over blev oprindelig introduceret af Gilles Deleuze. Gilles Deleuze
anvendte begrebet aleatorisk om faanomenet (Kirkeby, 1998a). Han beskrev faanomenet
pa omtrent fglgende made: For det farste er der ikke nogle regler for spillet, far det
starter. Hvert trak opfinder sine egne regler, og det baares som sadan oppe af sin egen
regel; for det andet, sd i stedet for at dele og fordele forandring ud pa et bestemt og en

> »Begivenheten er det som vi aldri kan slutte oss til, hverken deduktivt eller ut fra kontekst. Det er det
som ’banker pa vér dee’ ... Begivenheten er det som gjar osstil annerledes enn det vi er. Det dreier seg
om en selvavkreftelse og ikke i dentitetssettende sel vbekreftel se, var bliven-annen” (Ba-Rygg, 1995: 31).
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deligt antal kast, sa afstedkommer ale kast forandring, der endelest forgrener sig med et
hvert kast; for det tredje unddrager de forskellige kast sig vores linesgre tidsopfattel se.
Dette tredje forhold er meget vigtigt for at forstd, hvad situerethed indebager, og Gilles
Deleuze beskriver det sdledes:

" The throws are not really or numericaly distinct. They are qualitatively distinct, but are
the qualitative forms of a single cast which is ontologically one. Each throw is itself a s
ries, but in a time much smaller than the minimum of continuous, thinkable time ... But the
set of throws is included in the aeatory point, a unique cast which is endlessly displaced
throughout all series, in a time greater than the maximum of continuous, thinkable time ...
The unique cast isin a chaos, each throw of which isafragment” (Deleuze, 1990: 60);

for det fjerde, har spillet ingen vindere eller tabere, det kan kaldes for et uskyldighedens
spil (Deleuze, 1990). Gilles Deleuze skriver sammenfattende om dette meningsfeao-
menets spil:

“Theideal game of which we speak cannot be played by either man or God. It can only be
thought as nonsense. But precisely for this reason, it is the reality of thought itself and the
unconscious of pure thought ... In it there is nothing but victories for those who know how
to play, that is, how to affirm and ramify change, instead of dividingitin order to dominate
it, in order to wager, in order to win” (Deleuze, 1990: 60).

Spillets sgjrherre er med andre ord de, som ved, hvordan spillet spilles, det vil sige, de
forsager ikke krampagtigt at (be-)gribe spillet refleksivt, det ved de, de ikke kan. De
farsager heller ikke at spille spillet udfra pa forhand fastlagte regler, det ved de ikke kan
lade sig gere. De ved, at spillets regler opstar og forandres, medens spillet spilles. De
falger rytmen, de en sensible overfor stemtheden, overfor det andet, hexis eller krops-
tanken; de forsager ikke at betvinge, fordi de ved, at spillet spiller dem i lige sa hgj
grad, som de spiller spillet - de handler, og det er de gode til. | teaterets metaforik er de
pa en og samme tid bade skuespillere og tilskuere.

Spillets sejrherre spiller spillet og spillet spiller dem. Spillets sejrherre handler, *de kan'.
Martin Fuglsang beskriver det pa felgende smukke made:

147



" ... det’at kunne’ er ikke kun bundet til viljens mulige intentionalitet, men ogsa til den
mening, der bor i kroppen, og dermed til den mening, der altid Igber med ... Hvorved det at
lede méske ikke kun bliver et spargsma om at kontrollere, beherske og ensrette, men mé-
ske snarere, og enddai hgjere grad, et spargsmal om at sege mod den mening, der atid |-
ber med som en mulig stemme, der taler til os, ndr vi lytter i en ikke-lyttende tilstand i gje-
blikket af bevamelse, i handlingens konkrete udfoldelse; stedet for det magiske” (Fuglsang,
1998: 216-217).

Det at handle er et kropdligt faanomen, der kommer den refleksive tanke i forkebet.
Kroppen er her et symbol pa det, graskerne kaldte det enthymemiske . Det enthymemiske
er det at kunne (be-)slutte pa grundlag af for fa preamisser, eller hvad vi kunne kalde
(be-)dlutte pa grundlag af intuition. Det er evnen til at turde antage noget, der langt fra
er sikkert, det er evnen til at satse. Det enthymemiske ma formodes at veae forbundet
med mod og vilje”. Det er evnen til at foregribe hinsides den refleksive tanke (Kirkeby,
1998a).

Udover at spillets sejrherre handler, s handler de ogsd i 'det rette gjeblik’ kairos. Kai-
ros eller ' det rette gjeblik’ unddrager sig ogsa den refleksive tanke.

”| begrebet kairos ligger det forbehold, at vilkarene for 'timing’, omstaandighederne (G-
rumstantia, peristasis), ikke er fuldt kognitivt tilgeengelige, fordi vi ikke kan overskue be-
tydningens begivenhed, der giver begivenheden betydning” (Kirkeby, 1998b: 118).

Sagt lidt anderledes. det der siges i begivenheden er vigtigt for dennes vassen, men vi
kan ikke, nar vi befinder os i meningens land overskue begivenhedens betydning. Det
kan vi ikke, fordi situationen endnu ikke har fundet sit ord, det vil sige er blevet for-
vandlet til begivenhed. Begivenheden er altsa endnu ikke afduttet, ja er faktisk endnu
ikke begivenhed, far den har fundet sit ord, og nar den har fundet ordet, befinder vi os
reelt i en anden begivenhed, eller rettere i en anden situation, da det farst er ved sprog-

2 Hvor vi godt nok skal passe p& med termen 'vilje', dader i forbindelse med det spil, vi taler om ikke er
tale om, hvad vi amindeligvis betegner som fri vilje. Vores moderne anvendel se af begrebet 'vilje' er lige
savanskeligt at overfaretil de antikke tragiske tekster, som begrebet 'selvet’. | Aristoteles teorier om mo-
ralske handlinger, er der eksempelvis ikke noget ord, der kan referere til, hvad vi betegner som fri vilje:
"In his [Aristoteles’] theory of mord action he is not concerned either to demonstrate or to refute the ex-
istence of psychological liberty. He never even refers to such athing. Neither in his work nor in the lan-
guage of histimes can one find any word to refer to what we call free will” (Vernant, 1988c: 59); hvilket
ogsé er indlysende, fordi hexis netop dtid stiltiende falger med, det vil sige, at hexis som s&dan egentlig
"begrunder’ sig salv.
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liggarelsen af situationen (der er uendelig), at den forvandles (og begraanses) til begi-
venhed. Men for at vende tilbage til det rette gjeblik, sa er det til gengadd kendetegnet
ved at vage det gjeblik, hvori det maske kan afsleres, hvem man er, ud fra meningen
med det man ger (Kirkeby, 1998b).

Det enthymemiske og kairos, eller det at handle i det rette gjeblik, synes at vaae forbun-
det, eller i det mindste kan vaae forbundet, med phronesis, 'den praktiske fornuft’.
Phronesis er som det erindres fra kapitlet om ’ Sprogets forunderlighed’, netop den are-
te, der er orienteret mod handling eller praxis; og samtidig den arete, der tildels unddra-
ger sig den refleksive tanke. Det synes her som om, at phronesis ma vage tag knyttet til
hexis, hexis som tidligere er blevet beskrevet som blandt andet ’disposition’ og ’krops-
tanke’ — eller under alle omstaandigheder, at en phronetisk handling ville veare umulig
uden hexis' indflydel se.

Handling og fejltagel se

Den tragiske helt er som naevnt kendt for at handle, det er virksomhedsedere ogsa
Virksomhedsledere handler. De befinder sig i situationer, hvor de ma trafffe bedutni n-
ger, beslutninger der kan fa meget store konsekvenser for dem selv, for andre, ja for
"verden'. Eller som en virksomhedsleder sagde: 'vi (lederne i divisionen) blev kaldt
sammen for at designe den nye organisation. Denne gang var anderledes, fordi vi vidste,
at der ikke var lederstillinger nok til os alle i den organisation, vi var sat sammen til at
designe. Det var ubehageligt, for vi vidste ikke hvem af os, der ikke var plads til, men vi
var meget opsatte pa og enige om at designe den mest effektive organisation. Jeg falte
det meget ubehagdligt i dagene efter, den nye organisation var kommet ned pa papir,
fordi vi i disse dage gik i uvished om, hvem af os, der kunne blive i organisationen.
Denne uvished var helt umenneskelig, jeg havde det faktisk rigtigt skidt. Jeg tror der gik
en lille uges tid inden, vi hver isa blev kaldt ind pa direktarens kontor for at fa dom-

men .

Det er her bemagkelsesvaadigt, at vi aldrig rigtig beskadtiger os med menneskene i or-
ganisationen. Nar vi taler om organisationen (hvad det sa end er), sa forskyder vi ansva-
ret og omdrejningspunktet til i stedet at personificere organisation(en). Det er organisa-
tionen, der skal effektiviseres. Det er organisationen, der pa en og samme tid bade per-
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sonificeres og af-personificeres, fordi det netop ikke er de mennesker, som udger orga-
nisationen, der betragtes som et ma for handlingerne. Det der er godt for organisati o-
nen, det vil sige, det der kan males i gkonomiske tal, det er per definition ogsa godt for
menneskene. Menneskene er midler eller ressourcer til at opna et hgjere mal. Menne-
skene er med andre ord underordnet kvantitative (gkonomiske) mal.

Det, mange virksomhedsledere mere eller mindre faler sig tvungnettil i dag, er at handle
under hensyntagen til, hvilke konsekvenser deres handlinger eventuelt kan fa for den
personificerede af-personificerede eller 'dede’ organisation. Hermed ikke sagt, at andre
mennesker ikke spiller en rolle for virksomhedslederne i den organisatoriske hverdag,
det gar de skam; men succes og fejltagel se males kvantitativt, og helst i gkonomiske tal,
heraf maske udtrykket 'regnskabets time’. N&r lederne skal sta til ansvar overfor den
"dede’ organisation, sa hviler ansvaret i tallene.

Som naavnt i kapitlet omkring mimesis, sa adskilte tragedien som form sig fra andre
digteformer ved, at den tragiske helt netop handlede. Men den tragiske helt begar ogsa
uforskyldt en fejltagelse. | teaterets verden er der virkelig tale om ekstreme fejltagel ser,
eksempelvis Oedipus, der dér sin far ihjel og gifter sig med sin moder. | virkelighedens
verden er fejltagelserne langt fra altid s ekstreme, de er i mange tilfad de snarere tragi -
komiske. Vi ma derfor i virkelighedens verden forsta den tragiske helts fejltagel se meta-
forisk, som en understregning af, at helten eller mennesket i det hele taget aldrig fuldt
ud kan (be-)gribe den situation, vedkommende stér i, og det ikke via den refleksive tan-
ke.

Men det der er vigtigt at S fast, om fejltagelserne i teaterets verden er, at fejltagelserne
ikke skyldes en brist i den handlendes moralske karakter (aghos). Og en anden ting, der
er vigtig at bemaake er, at nar der i teaterets verden er tale om fejltagel ser, s drejer det
sig atid om handlinger, der far utilsigtede konsekvenser for mennesker. Det vil sige, at
handlingen fejlede pa et punkt, der har at gere med at ville det gode for andre menne-
sker. En phronetisk handling har ikke noget forma udover sig selv undtagen selvfalge-
lig morals arete, den felger om man s3 ma sige den ’rette and’, og som falge heraf vil
en phronetisk handling heller aldrig kunne have gkonomiske tal som mal. En phronetisk
handling er orienteret mod det andet menneske og mod verden; og den er netop pa
grund af dens autonomi muligheden for virkeliggerelsen af moralsk eller "god’ hand-
ling. Og en phronetisk handlingen er i teaterets verden en succesfuld handling — det
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kunne den maske ogsa vage eller i det mindste habe pa at blive i den virkelige organi-
satoriske hverdag. En fejltagelse skyldes kort og godt, at helten ikke har formaet at
handle phronetisk. | teaterets verden ma fejltagelsen endvidere skyldes skadonen eller
hexis, da fejltagel sen altid skyldes forhold som helten ikke pa nogen made kunne kende
til; kunne helten have kendt til de forhold, der var skyld i fejltagelsen, ville det nemlig
have vazret en brist i heltens dianoetiske arete.

Men hvad er skadonen for noget? Skadbnen i den graeske tragedie skal ikke forstds som
en udenforstdende deterministisk magt, der hiver i os, som dukkefareren i marionettens
snore. Skasbnen er mere nuanceret end som s&

“ ... the notion that Greek tragedy is fate-ridden and its characters essentially puppetsin the
hands of an angry destiny isvery far from themark ... in Greek tragedy fate never operates
in a simple, mechanical way apart from the characters and decisions of human agents’
(Burian, 1997: 183).

Vi kunne i stedet sige, at skagonen er det, som vi ikke har refleksiv adgang til og aldrig
vil fa refleksiv adgang til. Pa denne made kunne vi sammenligne Gilles Deleuzes be-
skrivelse af meningsfamomenet, altsa hans terningkast, med skagonen. Vi kunne ogsa
meget forsigtigt, og med frygt for over- eller mis-fortolkning, sammenligne skagonen
med Ole Fogh Kirkebys begreb selvnadighed.

"Selvnagdighed er det, der sker med osi kraft af os selv, men hvor vi heller ikke kan komme
bag om os selv, i betydningen: begrunde, overskue, styrke og beherske. Selvnadighed er
kroppens made at komme til mening pa uden at vagre herre over meningsbegrebet selv, som
meningen med det, der sker ... meningen er vi ikke herre over. Den kommer fra kroppen i
egenskab af det, vi hverken kan gennemskue eller beherske” (Kirkeby, 1998a:104 & 106).

Og saer vi faktisk tilbage i Gilles Deleuzes terningkast, hvor selve terningkastet kan s -
ges at symbolisere det at befinde sig i *meningens land’, hvor ’begivenhedens betyd-
ning’ ferst indtraeder, nar terningerne igen kastes, og sa befinder vi os faktisk alerede i
et nyt spil, i en ny situation.

Men der er ogsa et andet graesk begreb, der igen traanger sig pa nemlig hexis. Hexis som
en "haven’ vi adrig kan have. Hexis er netop det, vi ikke har adgang til via den refleksi-
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ve tanke, men samtidig det, der altid spiller med. Det er den 'dede’ tid, der lever. Skagb-
nen kunne ses som en metafor pa hexis. Den spiller altid med; men vi er ikke herre over
den.

Man kunne ogsa forestille sig, at vi i nogletilfadde er mere 'tramet’ i at handle end i an-
dre, fordi hexis, erindringen, den 'dede’ tid, der lever, er disponeret med lignende beg -
venheder. Fra denne vinkel far hukommelsens kunst endnu en vigtig funktion. Hukom-
melsen er nemlig den, hvormed vi i erindringen kan mime tidligere begivenheder, for i
selve denne begivenhed at lade mimesis dbne dem for fortolkning. Hukommelsens kunst
bliver hermed en forudsaaning for phronesis. Hukommelsens kunst er altsa ikke ude-
lukkende et retorisk kneb, den bor ogsd udenfor den refleksive erkendelses gramser,
nemligi hexis eller krops-tanken.

| forbindelse tragedien beskriver Giorgio Agamben skadonen som det i sproget, vi ikke
har refleksivt adgang til. Vi kunne ogsa kalde det, det gadefulde i sproget, det vi ikke
kan (be-)gribe. | sidste instans maske tavsheden.

"As aliving being who haslanguage, man is subjected to a double destiny. He cannot know
all that he says and if he willsto know, heis subjected to the possibility of error and hubris.
Now language becomes the site of a conflict between that which one can consciously know
in any utterance and that which one necessarily says without knowing. Destiny is presented
precisely as that part of language that man, because of his double moira [skaebne], cannot
be conscious of ... If there is areconciliation between the two ‘moiras’ [skadoner] of man,
between psusis and logos, between his voice and his language, it can only consist in $-
lence” (Agamben, 1991 89).

Maurice Blanchot skriver ogsa om tavsheden, det mystiske eller rettere tavshedens rela-
tion til sproget:

" ... itison the occasion of speech that the mystery plays, and it is perhaps like a part of
non-language, like the part that in language itself would always be foreign to language; it is
its contradiction and its end, but it is also starting from this end that language speaks best.
The mystery islessin the non-language than in its relationship with speech, an indetermin-
able relationship, for it is in this relationship that the word is accomplished, and non-
language, from its side, never appears except as a language smply differenced. Words
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must describe it to make us understand it, but that cannot be, since these very words need it
to be founded in the relationship that constitutes them” (Blanchot, 1995: 59).

Tavsheden, det mystiske eller skagonen, kan saledes siges altid at vagre utrolig naavae
rendei sit fravas.

Et andet forhold er, at i teaterets verden begas fejltagel serne ogsa ofte pa et tidligt tids-
punkt i heltens liv, hvilket indikerer, at helten pa dette tidspunkt endnu ikke har haft
mulighed for at optraae de moralske og dianoetiske arete gennem et langt liv; godt nok
huser hexis pa dette tidlige tidspunkt alerede erindringen, men en sensitiv, meget fint-
falende fornemmelse tager tid at bygge op. Endvidere skyldes fejltagel serne ogsa ofte,
at andre implicerede karaktere ikke har handlet phronetisk, hvorfor sendes Oedipus ek-
sempelvis bort? En sadan handling synes ikke at indikere det bedste eller det gode for
Oedipus.

Virksomhedsledere begar ogsa fejltagel ser. Men hvad er det egentlig for nogle fejitagel -
ser, vi fokuserer pa? Hvorfor opfatter vi disse fejltagelser som fejlitagel ser? Kunne nogle
"fejltagelser’ rent faktisk, ud fra andre kriterier, betragtes som succeser? Og kan nogle
fejltagelser ligge i en fejltagel se om fejltagel ser?

En leder fortadler mig: 'vi startede ogsd et BPR*® projekt op pa et tidspunkt’, 'n&, var
det det, der initierede den store forandring vi talte om?, 'nag ikke sadan direkte, nej det
vil jeg egentlig ikke sige det gjorde ... "hvordan vil du karakterisere, det BPR projekt du
omtalte, levede det op til forventningerne?, ’ja, det var helt klart en succes, vi er godt
nok ikke feardige endnu, men vi kom til at taenke pa organisationen pd en helt anden
made'.

Blandt andet fordi jeg pa forhand var meget skeptisk over den form for forandrings-
vagktgjer, som kan henregnes under, hvad Finn Borum (Borum, 1995) betegner som

%3 Det skal her gares klart, at Business Process Reengineering (BPR) ikke p& nogen méde kan siges at vee
re et udslag af, hvad der kan kaldes en’ generel phronesis’, det vil sige af en vane (hexis), hvis formal dl-
ler hvis spontanitet udspringer af at ville det 'gode’ for andre mennesker. Business Process Reengineering
er helt klart et teknisk-rationelt instrument, der udspringer af et objektivistisk videnskabsideal.
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"teknisk-rationelle’ andringsstrategier, fortsatte jeg min indspagrgning omkring dette
BPR projekt, hos nogle andre ledere:

'Jeg har hert, at | startede et BPR projekt op pa et tidspunkt’ 'ja, men jeg ved nu ikke om
der er nogen direkte forbindelse mellem BPR-projektet, og det forandringsprojekt, vi
taler om, det tror jeg, ikke der var’, 'med hensyn til BPR-projektet, synes du sa det le-
vede op til forventningerne?, ’ja, vi laate virkelig at se organisationen pa en anden
made, vi kunne lige pludselig godt se, at pa den made arbejdsgangen dengang var, sa
var der alt for mange ansvarsskift', *havde | konsulenter pa projektet?, ’ja, men det var
nu kun i starten, det var mest for de kunne foretage malingen og udregningen af de her
gennemigbstider’, "har | sa naet de mal, der blev sat?, 'nej, ikke pa alle omrader, det
tager lang tid, og det kraever, vi har de andre afdelinger med ogsa, og det er ikke altid
sa let; men vi kom til at se maden, vi gjorde tingene pa fra et andet perspektiv, og det
var meget vigtigt, pa den made var det helt klart en succes'.

Som sagt fortsatte jeg min indspergning til BPR-projektet hos andre ledere, og det viste
sig, at de alle var positive overfor projektet, forstaet pa den méde, at projektet havde &b-
net deres gjne for, at det var mere hensigtsmaessigt at organisere sig pa en anden made.

Pa et tidspunkt talte jeg tilfaddigt med en konsulent fra det konsulentfirma, der havde
vaget involveret i BPR-projektet fra starten og neevnte overfor ham, at jeg havde hert, at
hans firma havde vaaet involveret i pagad dende BPR projekt, ja sagde han, det var vir-
kelig en fiasko, de ndede stort set ingen af de mal, der var blevet sat. Konsulenten men-
te, i lidt andre termer, at der var sket en fejltagelse. Konsulenten fokuserede pa nogle
kvantitative mal, der var blevet sat for projektet ved projektets opstart. Disse mal var
ikke ndet, ergo projektet var en fejltagelse. Eller rettere de ansvarlige i divisionen for
projektet, altsd lederne, havde begdet en fejltagelse. Det skal i evrigt lige tilfgjes at
evalueret ud fra disse rigide kvantitative malsagninger, sa viser undersagelser, at mel-
lem 70%-80% af alle BPR forandringsprojekter mislykkes (de Cock, 1998)>*.

> "Not surprisingly, research on TQM and BPR has tended to present a picture of |ess than total success.
Failure rates of TQM- and BPR-inspired change programs have been estimated at between 70% and 80%
(Fisher, 1994; Grint, 1994). Those organizations that do succeed in creating new opportunities are re-
ported to do so more by accident than by design (Coombs & Hull, 1995)" (de Cock, 1998; 145).
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Det er interessant, at der i forbindelse med disse 'fejlslagne’ projekter sjaddent stilles
spargsmalstegn ved selve rationalet bag disse ' teknisk-rationelle’ koncepter. Rational et
bag disse instrumentelle forandringsvaarktgjer repraesenterer det stik modsatte af Gilles
Deleuzes terningkast. Rationalet repraesenterer den perfekte projektmager, ofte i skik-
kelse af en ekstern konsulent, som bliver tilkaldt for at udsige sandheden om organisati-
onen. Konsulenten er i stand til at udsige sandheden om organisationen, fordi det for-
modes, a vedkommende har kognitiv adgang til de parametre, der konstituerer denne
verdens virkelighed. Parametrene er objektive, sa det drejer sig om at lave malekalku-
lerne s nuanceret og prascise som muligt. Det er naamest et kartografisk projekt, hvis
maleinstrumenterne er gode nok, sd kan virkeligheden i og udenfor organisationen
kortlasgges meget praecist. Nar virkeligheden sa er kortlagt, drejer det sig om at falge de
rigtige veje pa kortet, si organisationen kan n& bestemmel sesstedet. Det er meget vigtigt
at falge den planlagte rute til malet, hvis der traades ved siden af, ender organisationen i
sumpene, og det kan vaae dadsens farligt. Heldigvis hjadper konsulenten her virksom-
hedslederne med at tegne den ngjagtige rute ind pa kortet med fed tusch, og sa ligger
konsulenten nogle milepade, det vil sige checke punkter, ind paruten, sa lederne i virk-
somheden ofte kan checke, om kursen er rigtig.

| det her omtalte spil er spillets regler fastlagte fra starten. De er eksplicitte og i de fleste
tilfadde skrevet ned. Det antages, at dette spils sgjrherre, er de spillere, der falger spil-
lets regler, fordi det her er muligt at forudsige spillets gang. Godt nok tages der forbe-
hold, eller rettere man sgger at kalkulere, for parametrenes dynamiske karakter, samt en
eventuelt manglede evne til at beherske alle parametre, derfor de mange checkpoints
eller milepade pa vejen mod méalet. Men retningen holdes og malet ligger uomtvisteligt
fast. Vi kunne kalde spillet 'The Art of Causality’. | dette spil har erkendelsen ikke
nogle gramser, den refleksive tanke har magten, den kan og den vil, sa hvorfor skulle
den vaae ydmyg, den har pa mange méder indtaget Guds plads.

Kausalitetens spil er som s3, pa forhand, demt til at veare sa forudsigeligt uforudsigeligt,
at det er dadsdemt. De praadefinerede regler sgges krampagtigt fulgt, og en hvert afvi-
gelse fra disse opfattes som et fejltrin. Det er pa mange mader interessant, at megen
planiagning, herunder planlasgning af organisatoriske forandringer, i bund og grund er
selvdestruktiv — de fleste ved jo, at de uventede begivenheder og resultater vil komme.
Det magkveadige er bare, at vi i vores fortadlinger om organisatoriske forandringer
staadigt fastholder kausalitetens spil, som maden vi planlasgger forandringer p&; samt at
vi rigidt fastholder dede kvantitative ma for om forandring lykkes; og for den sags

155



skyld i kvantificeringens tegn udregner praecise starrelser for kvantitative ma. Pa den
anden side er der ikke plads til megen pathos i den objektive verdensopfattelse, det vir-
ker forstyrrende ind pa maleinstrumenterne, hvorved kortlasgningen bliver upraecis.

Vores fortadlinger om organisatoriske forandringer er meget lidt gribende, for ikke at
sige komisk kedelige, de er sa at sige indbegrebet af passiv mimesis. Mythos eller plottet
er er meget lidt gribende, der er ikke meget poesis eller skabende over disse beretninger.
Hverken nér det drejer sig om planlaagning af organisatoriske forandringer, eller nér vi
efterrationaliserer 'samme’.

Helt bort set fra, at vi ma betragte rationalet bag teknisk-rationelle forandringsstrategier,
herunder BPR forandringsprojekter, som en fejltagelse i sig selv, s er det maske i rea-
liteten umuligt i hvert fald at forudsige, hvor succeserne i forbindelse med initierede
forandringsprojekter ligger gemt. Til gengadd er det maske muligt at fornemme €eller at
ane succeserne, fordi vi gennem krops-tanken har en anelse for succeserne, ikke saledes
at de pa nogen méade kan forudsiges, men sdledes at de kan 'gribes’ eller anesi den or-
ganisatoriske hverdag, hvor spillene spilles. De adspurgte ledere antydede i ale tilfadde
noget med at vage i stand til at se organisationen pa en anden méde. Lidt omformuleret
at erfare den organisatoriske hverdag eller virkelighed pa en ny méde. Nu kan det sa i
det konkrete tilfadde diskuteres, hvor forandrende eller skabende et vokabular BPR
projekter giver til at erfare den organisatoriske virkelighed pa nye mader. Og spargs-
malet er, om det var BPR projektet, der gav mulighed for at se organisationen anderle-
des, eller om ikke denne ’anderledeshed’ allerede var indtruffet, da man paberdbte sig
konsulenterne til at foretage malingerne; eller til at legitimere og overbevise om at &f-
fektivisering og nedskaginger var ngdvendige, og dette ved hjadp af omorganisering
eller omrokering eller, hvad nogle populaat betegner som ’slankning’ af organisationen.
BPR analyser kan vagre et meget staarkt teknisk-rationelt kommunikations redskab, nar
det der skal overbevise og overtale, er kvantitative gkonomiske resultater og negletal.
Og saer vi faktisk pavej over i et andet spergsmdl, nemlig *hvordan kan vi bevidst for-
sgge at bevasge os pa gramsen?

Men for nu at vende tilbage til spergsmalet: hvorfor overhovedet traekke mod graansen?
Sa er det fordi, at nar helten fejlede, sd var det altid pa grund af forhold, der kunne rela-
teres til skagonen, hexis eller krops-tanken, netop til det selvnadige hvorved vi kommer
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til os selv; men samtidig ogsa til det, der ligger udenfor den refleksive erkendelses
gramser. Dette andet meget vigtige, der spillede ind, kunne maske netop vaae relateret
til forholdet til det andet menneske og til verden. Hvis vi ganske kort vender tilbage til
Platons |exis begreb, der havde at gere med, hvordan noget blev sagt, sdindebar lexis, at
det der blev sagt skulle fremfares dia mimeseos, det vil sige, at man skulle bruge en an-
dens stemme, hvor den pracise mening af mimeisthai netop var at simulere tilstedevee
relsen af én (eller noget), som er fravegende. Det der er fraveaende, er maske meget
naavagende. Under alle omstaandigheder ma det som selvfalgelighed og som nadven-
dighed have bolig i vores krops-tanke, det vil sigei den del af vores erfaring og vaaen i
verden, der ikke er tilgeangelig for den refleksive tanke. Men hvis vi mere bevidst vil
segge at drage dette meget vigtige andet ind i vores beslutninger, ind i vores handlinger,
jasabliver vi ngdt til at rette os mod det. Ikke at vi nogen sinde vil kunne (be-)gribe det
refleksivt, men vi vil kunne lade os gribe af det i en sadan grad, at det ville kunne sate
sig spor i hexis. Det ville maske kunne szdte sig spor i hexis i en sadan grad, at en hand-
ling, netop pa grund af sporerne i hexis, det vil sige i *vanen' eller *dispositionen’, vil
rette sig mod dette meget vigtige andet; men det kan handlingen kun gere, hvis vi er in-
teresseret i at optrame og i at 'lytte’ til, eller ane krops-tanken, fordi et sted ved vi, hvad
det er, der sker med osi organisationer, nar noget sker, ogsa noget der tilsyneladende er
planlagt og strategisk. Derfor er det ngdvendigt at traskke mod erkendelsens gramser for
maskei glimt at erfare eller ane deres overskridelse.

Hvordan kan vi bevidst for sgge at bevaege os pa graensen?

For nu at vende tilbage til, hvor succeserne ligger. Hvis succeser i forbindelse med ar-
ganisatoriske forandringer ligger i at 'se', eller snarere at erfare, organisationen pa nye
méder, en antagelse vi vel godt kan tillade os at fastholde, da vi jo netop taler om foran-
dringer, sa er det meget vassentligt at fastholde, at det er sproget, eller fortadlingerne i
og om organisationen, der giver os mulighed for, eller kan dbner op, for nye mader at
erfare den organisatoriske virkelighed pa. Det er det fordi, som vi erindrer, at translok-
kutionariteten, (det at vi ikke ved, hvad vi mener, fer vi har hert, hvad vi selv siger) in-
debager, at den mening, vi kan levei, er afhaangig af den mening, vi kan udtale. Menin-
gen er endvidere situeret i den konkrete kommunikationssammenhaang, altsa afhaangig
af andres fortadlinger, og endelig siger vi utilsigtet en sandhed, vi ikke farst har taankt i
et kanoniseret ' sprog’ (Kirkeby, 1994a).
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Og sa kommer vi ind pa et andet meget vigtigt forhold, nemlig stemmen, stemtheden og
det andet menneske. Sproget er rettet ud mod verden og meningen eller terningkastet,
som vi ikke kan kontrollere, kan siges at komme til os fra verden. Sproget taler gennem
os, ville Martin Heidegger have sagt. En leder taler, en leder er (forhabentligt) orienteret
mod andre mennesker, mod verden, derfor er det ogsa yderst vigtigt, at en leder er op-
maarksom pa sproget; ikke kun p3, hvad lederen selv siger, men ogsai langt hgjere grad
pd, hvad andre siger.

Det skabende (poetiske) sprog er rettet ud mod verden for at lade sig stemme af de an
dres stemmer. Her er mimesis begivenhedens dbenhed for fortolkning, hvorfor mimesis
ogsa er en metafor for at bevaage sig pa gramsen, det vil sige for muligheden for at ’lyt-
te' til krops-tanken pa en mere bevidst made. At mimesis maske kan dbone en sprakke,
der lader fornemmelsen for det andet skylle gennem os skyldes, at mimesis ikke sgger
det samme, det vil sige, mimesis forsgger ikke at prae-definere sandhed med henblik pa
at overbevise. Mimesis sgger det forskellige, deraf mimesis' dbenhed. Mimesis giver
mulighed for at give stemme til det, der tidligere er blevet kaldt det 'andet’ og den ’an-
den’. Det gar mimesis, fordi mimesis er dbningen til krops-tanken, og det er krops-
tanken, der i erindringen huser de tavse stemmer af den ’anden’ og det 'andet’, for at le-
vendeger den’dade’ tid i begivenheden eller terningkastet.

Hvis vi erindre Platons mimesis begreb, sa betad det i poetisk sammenhaang at give
stemme til noget, der var fraveaende. Men den eneste made, hvorpa det kunne lade sig
gere, var ved hjadp af lexis, det vil sige, ved hjadp af stilen eller maden noget blev sagt
pa. Det var sdledes stilen, der var afgarende for, om det i glimt var muligt at fornemme
det andet. Det farer os pa mange mader over i stemtheden, hvor det netop var pathos
eller stemtheden, der var afgerende for om tanken (i forbindelse med tragedien) lyste op
hos tilskueren. Det var graden af stemthed, eller rettere det, der var afgerende for, om
tilskueren ndede til en ny erkendelse af verden, var afhaangig af den stemthed tilskueren
blev sat i; og det var stilen, Aristoteles’ mythos, der var afgerende for, hvilken stemthed
tilskueren blev sat i. Stemtheden kan ogsa ses som et symbol pa krops-tanken, og pa
denne made er stilen eller maden noget bliver sagt pa atsa afgarende for, i hvor hgj
grad vi er istand til at ’lytte’ til krops-tanken, det vil sigei hvor hgj grad, vi er i stand til
at lade os stemme af den og det andet, i hvor hgj grad vi er i stand til at give stemme til
den og det andet.

158



Der er et andet meget vigtigt moralsk aspekt ved poetikken og tragedien, som ikke ma
glemmes, og det er, at formalet med sprogbrugen i tragedien ikke var at patvinge det
andet menneske sandhed eller mening; formdlet var at hjadpe det andet menneske til
selv at erfare verden pa en ny made, det vil sige at hjadpe ikke at patvinge det andet
menneske til gget indsigt. Derfor benyttede tragedien i sin stil sig ogsa af volgare, som
er inspirationens sprog, det sprog som naaes af den spontane metafor. Volgare foregiver
aldrig at kunne (be-)gribe eller afbilde virkeligheden, derfor er det i stand til at vaae
aben overfor de muligheder, som sproget giver.

Tidligere i afhandlingen skelnede jeg mellem aktiv og passiv mimesis. Aktiv mimesis
var den dbenhed, hvis forma var at skabe ny erkendelse af verden og hermed ogsa af
organisation. Denne mulighed dbnede den aktive mimesis op for, fordi den ved hjedp af
volgare og stilen (lexis) bnede en sprakke til krops-tanken. Den aktive mimesis havde
faet for vane (hexis) at 'lytte’ til den og det andet. Den aktive mimesis besvarede ikke
praedefinerede spargsmdl, den stillede spergsmdl, derfor var den fremadrettet. | stedet
for pa forhand at ville patvinge (andre mening) lod den sig inspirere, den var dben over-
for situationens stemthed, herunder de andre mennesker, som stemte stemtheden.

Desvaare blev det ogsa konstateret, at det meget sjaddent, specielt i organisatorisk og
ledelsesmaessig sammenhaang, var inspirationens sprog, det skabende, vi benytte-
de/benytter os af. Den gaangse sprogbrug er strategisk, og sproget anvendes som magt-
middel, med det formd at overbevise andre mennesker. Det er den sprogbrug, der tidli-
gere blev kaldt vulgata, de dede metaforers sprog, hvis forma er at bevise og overbevi-
se, det vil sige at patvinge det andet menneske 'sandhed’ og mening. Det er det sprog,
hvor vaagten er lagt pa argumentet, det vil sige pd, hvad der siges, ikke pa stilen, det vil
sige, hvordan det siges. Vulgata foregiver faktisk at vaare renset for irrationelle falelser,
det foregiver at vaae objektiv, fordi det er facts, der tedler; det er selvfalgelig vulgatas
egen strategiske lagn, fordi et hvert sprog, en hver samtale stemmer bade den talende og
den lyttende; men vulgata ger det i magtens axinde; volgare ger det i omsorgens. Vul-
gata er bagudrettet, fordi det vil bevise, volgare er fremadrettet, fordi det vil skabe. Vul-
gata er det lukkede sprog, volgare det dbne. Vulgata gar mimesis passiv, fordi det ikke
er interesseret i at dbne en sprackke til *stemmerne’ fra den og det andet. Den aktive mi-
mesis ved at mening skabes i den handlende begivenhed. Den passive mimesis gar krav
pa at kunne affotografere fortiden. Den aktive mimesis er rette mod at handle i situatio-
nen, den passive mimesis e bare bagudrettet.
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Men hvad betyder det egentlig, at det er maden, vi siger noget pa, at det er det, at vi kan
"lytte’ til krops-tanken, der ger, at vi er eller kan blive dygtige til at handle i situationer,
der er ukendte for os, det der ger, at vi kan inspirere andre mennesker gennem sproget
til at erfare organisation pa nye mader? Betyder det, at en leder skal vaae poet? NEJ, det
betyder det ikke; det kan godt vaae, a det hjadper, men det er ikke det, der er afgeren-
de. Det der er afgarende er i farste omgang at kunne reflektere over, hvad det rent fak-
tisk vil sige, at vi er sprogvaesener.

Hvis teaterets metaforik anvendes, sd er lederen jo bade skuespiller og tilskuer pa sam-
me tid; og lederen befinder sig atid midt i et spil, som vedkommende aldrig fuldt ud
kan (be-)gribe. Det kunne ogsa udtrykkes som det, at vi altid er kastet ind i et spil uden
medfalgende manuskript; ja faktisk er vi kastet ind i en kaskade af spil pa samme tid,
som guden Hermes, der kunne veae flere steder pa samme tid, spil som vi adrig fuldt
ud kan begribe, og dog deltager vi kun i en brgkdel af verdens herunder organisationens
mange spil. Verden og organisation kan sammenlignes med et stort teater, hvor der
foregdr uendelighed af spil pa kryds og tvaas af hinanden. | og med at vi hverken kan
foregribe og g heller fuldt ud begribe det spil, vi selv deltager i, hvor termen ’det’
egentlig er misvisende, fordi der i redliteten er tale om en mangfoldighed af forskellige
spil (phantasma), 'det’ ('the Other’) naaresi og af forskellighed, kan vi naturligvis heller
adrig begribe eller fuldt ud forsta det andet menneskes spil, fordi ’det’ ('the Other’) er
forskelligt fra’det’ man selv spiller, selv nér vi synes, at vi deltager i det *samme’ spil.

Vi mai organisatorisk sammenhaang skelne mellem "spil’ og 'plot’, en skelnen der kan
finde sin analogi fra den skelnen, der tidligere blev foretaget mellem begreberne ’ situa-
tion' og 'begivenhed (jf. afsnittet ' Situation og begivenhed'). Begrebet ' spil’ kan sdle-
des finde sin analogi i begrebet ’situation’ og begrebet 'plot’ i begrebet *begivenhed'.
Herom gadder det, at ’spillets modus atid er uendelig og ubestemt, hvorimod ’ plottet’
eller fortadlingens modus er endelig og bestemt; ’plottet’ eller fortadlingen er simpelt-
hen det tekstuelt virkeliggjorte ' spil’. | organisatorisk sammenhaang er vi atid kastet ind
i et’spil’, det er "spillet’, der giver os det virkelige, det er 'spillet’, der er ' organisation’,
men dette spil fremtraader kun i form af et "plot’, det vil sige i form af fortadling, hvor
det ikke er fortadleindhold, der er afgarende, men maden noget siges pa (mythos), eller
formuleret anderledes, maden fortadlingen ’struktureres’ eller sammensadtes pa. Kort
0g godt 'organisation’ er en kaskade af " spil’, men de fremtraader kun som ’plot’, det vil
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sige som fortadlinger; det er sdledes gennem fortadlingerne i og om den organisatoriske
hverdag, at vi tilskriver denne hverdag, at vi tilskriver disse spil betydning.

En leder kan derfor heller adrig (be-)gribe et hvert spil eller et hvert plot for den sags
skyld. Det skal lederen heller ikke, og vedkommende skal Slet ikke forsgge pa det; men
lederen skal fornemme stemningen, lederen skal lade sig stemme af de andre stemmer,
lederen skal lade stemmerne tage bolig i sin krop, fordi krops-tanken er vores oriente-
ring mod verden, mod andre mennesker; samtidig og maske mere vigtigt, sa er det ver-
dens bolig eller den og det andets bolig i mig. Martin Heldegger sagde, at jeg er i verden
derved, at den er i mig; og det er det, det drejer sig om, det at kunne lade det og den an-
den komme til *orde’ ndr jeg handler, fordi fejlslagne handlinger skyldes (i hvert fald i
teaterets verden), at denne fornemmelse, eller denne disposition (hexis) svigter.

At lade sig stemme af den andens stemme betyder i praksis, at man rent faktisk er nadt
til at lytte til det andet menneske, det betyder, at det andet menneskes fortadling ikke er
ligegyldig, det betyder, at det andet menneske og jeg ma stemme hinanden, for, om man
samasige, at kunne tage bolig i hinanden. Eksempelvis er udfaldet af en medarbejder-
tilfredshedsundersagel se ikke hjadp nok, hvis en leder adrig har hert de mennesker, der
har udfyldt skemaerne, statistik stemmer simpelthen ikke nok. Det betyder ogs, at i
meget store organisationer ma ledelsesansvaret deles ud, det vil sige reelt deles ud,
hvilket implicit kraever tillid til det andet menneske. Og tillid er maske ogsd i virkelig-
heden en form for fornemmelse, der for at opbygge den kraever en orientering mod det
andet menneske; det kraever en vane (hexis), der inkluderer det andet menneske, og sa er
vi faktisk ovre i, hvad der maske kunne betegnes som phronetiske handlinger og phro-
netisk ledelse, fordi sddanne handlinger ikke har noget forma ud over sig selv, og dette
formd er at ville det gode eller det bedste for menneskelige vassener. Det vil sige en
phronetisk handling kan eksempelvis aldrig som udgangspunkt vaae gkonomisk funde-
ret, fordi udgangspunktet altid vil vaae, at det er det phronetiske, der styrer, tgjler eller
guider gkonomisk viden og kundskab i den 'gode’ retning, det vil sige styrer gkonomisk
kundskab efter den 'rette and’. Men at handle phronetisk er noget, en leder skal lage,
vedkommende skal, om man s ma sige, lage at erfare verden phronetisk; og sd er vi pa
mange mader tilbage i sproget igen, fordi vores erfaring af verden er sproglig, sproget er
bade puppe og fangsel; og i dag synesi hgj grad som om, at vi er fanget i et sprogligt
faangsel, der har for (u)vane (hexis) at erfare organisation og ledelse med udgangspunkt
i gkonomiske kalkulationer.
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Til spergsmalet: hvordan kan vi bevaage os pa gramsen? Ma der svares: at bevagge sig
pa gramsen vil sige at bevasge sig pa sprogets gramse. Men det kraever mod, for der g-
ves ingen retningslinjer for volgare, og et bevidst forseg pa at lade mimesis vaae aktiv
kan skabe helt nye méder at erfare organisation og ledelse pa. Sa det er i hgj grad et
spergsma om at turde. Tar vi forsgge at erfare organisation og ledelse i et andet sprog?
Ikke at vi bare sddan uden videre kan vadge et andet sprog, vi er sprogvassener, og
sproget er bade puppe og fangsel. Men vi kan forsgge at bevasge os pa sprogets gramse
— men det kraever mod. Til gengadd er det en ngdvendighed, hvis vi ensker at erfare vo-
res organisatoriske hverdag anderledes, hvis vi gnsker at lade os inspirere af krops-
tanken. Ud over at erfare organisation og ledel se anderledes, kunne en sidegevinst oven
i kabet vage, at vi i Situationen blev meget bedre il at tradffe de’rigtige’ beslutninger.

Hvor dan bevaeger vi os moralsk forsvarligt mod graensen?

Phronetisk ledelse drejer ssig om at handle, mere praist drejer det sig om Situeret at
foretage den rette handling, hvor den rette handling er en handling, der vedrarer ting og
forhold, som er gode for andre mennesker. Men hvad er det gode for andre mennesker?
Det gode er situationsbestemt, og der findes i sagens natur ingen manual for den gode
handling, som man kan tage ned af hylden. Der er atsd ikke tale om et sz kodificerede
virksomhedsetiske regler for, hvordan man i organisationen skal omgas hinanden. Men
det gode er ikke laangere vak, end vi godt ved, at vi fornemmer eller aner, hvad det er i
situationen; hvisvi vel at maake har for vane (hexis) at ’lytte’ til disse andre’stemmer’,
der har bolig i krops-tanken. Det gode er derfor omsorgen og respekten for de andre
"stemmer’.

Phronetisk ledelse drejer sig derfor ogsa om at kunne taanke ud over kausale sammen-
haange. En phronetisk handling er per definition situeret, det drejer sig om den i Situati-
onen rette handling. Det er ikke fordi eventuelle tidligere fegjltagelser er ligegyldige,
dem bager vi i erindringen, men en phronetisk handling dregjer sig ikke om at regne en
kausal &rsag ud eksempelvis for, hvorfor en tidligere handling eventuelt er géet galt, en
phronetisk handling drejer sig om at foretage den rette handling nu. Hermed ikke sagt,
at en phronetisk handling ikke er rettet mod fremtiden, det er den. En phronetisk hand-
ling er mulighedernes handling, den bliver netop foretaget fordi som Martin Heidegger
sagde, at man har et projekt med sit liv. Men den phronetiske handling ved, at erindrin-
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ger og fortadlinger altid i en hvilken som helst situation er dbne for fortolkning, og det
benytter den sig af, den lader mimesis vaae aktiv.

Phronetisk ledelse drejer sig ikke i hovedsagen om at ga rundt og elske sin nasste, phro-
nesis drejer sig i hgj grad om at anvende sin viden og kunnen pa den rette made. Det vil
eksempelvis sige, at en leder skal vide noget om gkonomi, en leder skal vide noget om
markedsforhold med mere, men det er maden, hvorpa denne viden anvendes, der er -
gerende; og denne made skal vaae en vane eller disposition (hexis), ellers er den intet
vaad i handlesituationen.

Som naevnt er phronetisk ledelse afhaangig af en fornemmelse for og af det andet men-
neske, fordi phronetisk ledelse ogsa bygger patillid. Det bygger pa evnen til at lade det
andet menneske vaae (det, det er), det vil sige pa en respekt for det andet menneske, pa
en respekt for det andet menneskes forskellighed, pa en tro pg, at det andet menneske
kan selv. Den phronetiske leders fornemmeste opgave er derfor ogsa i bund og grund
poetisk, nemlig ' at fa tanken til at lyse op hos det andet menneske'.

Sandhedskriteriet for phronetisk (god) ledelse er at fa tanken til at lyse op for det andet
menneske. Et sddan sandhedskriterium kommer slet ikke pa tvaa's af gkonomi, MEN det
kommer forud for gkonomi. Den phronetiske handling har ikke noget formal ud over sig
selv, nemlig det formdl, at handlingen vil det gode for menneskelige vassener.

Hvis vi vender tilbage til teatermetaforen, skal vi huske pa, at lederen bade er skuespil-
ler og tilskuer pa en og samme tid — og en veesentlig faktor mere, nemlig, uden med-
spillere, ikke noget spil. Lederens rolle, eller rettere om lederen overhovedet har nogen
rolle, afhaenger af om der er noget spil, og et spil kraever med-spillere. Men hvad vil det
sige, at der er et spil, og hvordan kan vi vide, hvorndr vi deltager i et spil? | organisato-
risk sammenhaang er et spil en handling eller en begivenhed (praxis), og den implicerer
altid andre mennesker; kriteriet pd om der er et spil er altsd, at der handles. De spil, vi
deltager i, kan vi adrig fuldt ud begribe eller overskue, men et sted ved vi, nemlig via
krops-tanken, hvornar vi deltager i et spil, og vi ved, hvordan vi spiller, fordi vi kan. Vi
kan sdledes kun konstatere at dette spil spilles, fordi vi deltager i det, vi spiller og spil-
les, men vi kan aldrig refleksivt begribe eller foregribe dette spilsregler.
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Men en ting er, at et spil kreaver spillere, en anden ting er, at forstavelsen 'med’ her er
vigtig, fordi et spil ogsa godt kan besta af *mod’ -spillere. Og dette 'med’ er faktisk ne-
get vasentlig i forbindelse med phronetisk ledelse™. Med-spillere er blandt andet vigti-
ge i forbindelse med phronetisk ledelse, fordi dette 'med’ raskker ud mod det andet
menneske. Dette "'med’ oppe baares af respekten for det andet menneskes forskellighed.
Dette 'med’ kan sammenlignes med det i afhandlingen tidligere behandlede philos be-
greb, der indebar en form for venskabshand, det vil sige en form for forpligtelse overfor
det andet menneske, der i organisatorisk sammenhaang betyder en forpligtelse til at
'lytte’ til de andre’stemmer’. 'Med' bliver vigtig i og med, at det er det, der ma holde
sammen pa organisation, det vil sige pd mennesker, ndr vi, ndr lederen altid er kastet ind
i et blandt mange sidel gbende spil, spil som lederen aldrig kan (be-)gribe fuldt ud, heller
ikke det lederen selv spiller og handler i.

Det er derfor heller ikke tilstrakkeligt, at lederen ved eller tror at vide, hvad phronetisk
ledelse eventuelt indebaarer, med-spillerne ma ogsa have en ide om det. Derfor er det
vigtigt, at lederen kan initiere og inspirere refleksion hos med-spillerne om, hvad begre-
bet egentlig indebaarer, det vil sige, at lederens opgave i farste omgang bliver at fa tan-
ken til at lyse op hos med-spillerne. Sidel gbende hermed skal phronetisk ledelse eller
maske snarere phronetiske spil gves, og det kraever farst af at en anden sproglig erfa-
ring af den organisatorisk hverdag; dernaest kan phronetiske spil maske blive til vane
(hexis). Under alle omstaandigheder ma det at handle phronetisk indlgjre sig som vane
(hexis), ellers fungerer phronetiske spil ikke. Maske kunne et ma vage at omdanne
('omdgbe’) organisation til phronetiske spil.

Til spargsmdlet: hvordan beveeger vi os moralsk forsvarligt mod graansen? Er svaret
derfor ogsa: ved at igangsadte refleksion over, hvad phronetisk ledelse indebagrer, og
ved at gve, det vil sige forsgge at praktisere phronetiske handlinger, fordi phronetiske
spil kraever gvelse. Vi kunne dog kort fatte besvarelsen til mimesis praxeos...

%5 Ole Fogh Kirkeby har i sin bog om ledelsesfilosofi (Kirkeby, 1998b) et begreb, der tenderer det her
skitserede phronetisk ledelse, nemlig begrebet ' med-ledelse’.
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Confutatio

DEL 11

Kapitel 6. Tele-phoné

Tid er et underligt faanomen. Vi er helt opslugte af tid; og dog eksisterer vi kun i situati -
oner, hvor den linesge tidsopfattelse forsvinder i gjeblikket, forsvinder i uendeligheden,
forsvinder i tilvaaens udstrakthed. Men aligevel bager vores historie vores erfaring, en
erfaring vi tolker og omfortolker, en erfaringens abenhed som vi er degmte til, fordi vi
(forhdbentlig) har et projekt med fremtiden; det at vi i det hele taget eksisterer indebae
rer, at vores tilvaaen atid befinder sig mellem projektet og erfaringen.

Noget som helt sikkert har aandret vores erfaring, er den teknologiske udvikling. Vores
sprogbrug bager i hgj grad pragy af denne teknificering, det er fyldt af dede tekniske
metaforer. Hvem er ikke klicheagtigt blevet spurgt, om 'den gik ind pa computeren’,
som om man fungerede som en computer? — en frygtelig tanke, til gengadd, hvis man
virkelig gjorde det, sa ville vi sikkert leve i en teknologisk stenalder. Den amerikanske
fysiolog Alexander Graham Bell havde sikkert heller ikke forestillet sig, hvor hurtigt
den teknol ogiske udvikling og vores teknologiske erfaring af virkeligheden ville komme
til at foregd, da han for omkring 125 & siden i 1876 prassenterede sin telefon i Amerika.
Telefonen der blev kaldt ' den elektroniske taletrad’, var oprindeligt tiltaankt som et gp-
parat til hjadp for hgrehaammede™.

% Kilder: http://www.teledanmark.dk/om_teledanmark/profil/telefoni.htm (29-10-98):
http://www.tel edanmark.dk/intro/historie.htm (04-15-97);

Lund, Anna Gitte & Hanne N. Ernst (1994). Hvorfor inddrage veadier i ledelse?, kandidatafhandling,
Handelshgjskolen i Arhus, Institut for Organisation og Virksomhedsledel se.

Den korte historiske gennemgang pa denne og den falgende side bygger ogsa pa ovenstéende kildemate-
riae.
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Allerede fa &r efter Bells opfindelse af telefonen kom en amerikansk ingenigr fra Bell-
selskabet til Kgbenhavn, hvor selskabet i januar 1881 oprettede den farste telefoncentral
i Danmark med 22 kunder. Aret efter at Bell-selskabet havde etableret sig i Kgbenhavn,
overtog et nystiftet Kjgbenhavns Telefon-Selskab aktiviteterne, og i lgbet af de felgende
femten & blomstrede omkring 50 nye sma telefonsel skaber op i landet. Men i 1897 blev
de godt 50 sma selskaber skaret ned til 11 selskaber, der ale var koncessionerede, det
vil med andre ord sige, at staten allerede pa dette tidspunkt uddelte monopol pa at drive
telefonvirksomhed.

Omkring 1950 blev de 11 koncessionerede telefonselskaber samlet i tre selskaber:
KTAS, Jydsk Telefon og Fyns Telefon. Post- og Telegrafvaesenet fik ansvaret for Sen-
derjylland og Man samt for Telegrafen, Rigstelefonen og de radio baserede tjenester. |
1986 blev Tele Sanderjylland og Telecom dannet, sidst neevnte for at tage sig af den
internationale telefoni. De gvrige Post- og Telegraf opgaver blev lagt ud til de regionale
sel skaber.

Blandt andet som falge af EU's bestemmelse om liberalisering af telemarkedet blev Tele
Danmark stiftet som et holdingselskab i 1990. Tele Danmark blev oprette som moder-
selskab for de fire regionale teleselskaber samt Telecom. Formalet med oprettelsen af
Tele Danmark var at styrke det danske telemarked i forbindelse med den stigende inter-
national e konkurrence pa omradet. | de felgende ar blev der oprette flere dattersel skaber
under Tele Danmark, herunder Tele Danmark Erhverv, som blev oprettet i januar 1993.
| 1995 blev Tele Danmark fusioneret med alle sine datterselskaber, hvilket medferte, at
der nu kun, i hvert fald officielt, eksisterede et stort selskab kaldet Tele Danmark, de
gamle regional e telefonsel skaber var blevet fert over i historien.

| oktober 1997 blev Tele Danmark fuldt ud privatiseret. Tele Danmark indgik et strate-
gisk partnerskab med det amerikanske teleselskab Ameritech; et partnerskab der med-
farte, at Ameritech overtog cirka 42 procent Tele Danmark aktier. Samtidig overtog
Tele Danmark resten af statens aktier i sel skabet.
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Oplevelserne og erfaringer ne med menneskenei Tele Danmark

”Der skete sA meget, og man magkede det ogsd. Man faldt det godt, nér man
selv gjorde det, og var betakelig, ndr andre gjorde det. | enkeltheder kunne
enhver skoledreng forsta det, men i dets helhed viste ingen rigtig, hvad der
foregik, bortset fra nogle fa personer, og de var ikke sikre pa, om de vidste
det.”

Robert Musil, 995:; 482.

Min seneste omgang med medarbejdere i Tele Danmark forgik i foraret 1997, hvor jeg
rejste rundt i landet for at tale med forskellige medarbejdere, der for davaaende enten
var eller umiddelbart havde vazret ansat i Tele Danmark Erhverv i en division, der for
davagende hed Telefonidivisionen. Der er skrivende stund stadig noget, der hedder Tele
Danmark Erhverv ligesom, der er noget, der hedder Telefonidivisionen; men sammen-
saningen af mennesker, der arbejder i disse organisatoriske 'enheder’, skifter hele i-
den; hvorfor disse ’(en-)hedder’ ogsa er et eksempel pa Heraklits flux, at vi ikke kan
traade ned i den samme flod to gange.

Min 'indgangshillet’ til Tele Danmark denne gang var at 'undersgge’, hvad nogen i d-
visionen betegnede som den starste organisatoriske forandring, der var foretaget inden-
for de sidste par ar. Forandringen gav sig blandt andet udslag i en sammenlaggning af to
divisioner. Der udover, men g mindst lige sa vigtigt, sa var det farste gang, at der i for-
bindelse med en omorganisering ikke ville vage lederstillinger nok til alle, eller rettere,
det var ngdvendigt, at nogle ledere matte degraderestil et lavere ledel sesniveau.

Der var mange andre aspekter og forandringer i forbindelse med den omtalte omorgani-
sering; men mit primage forma var at undersgge, hvad nogle medarbejdere, herunder
bade medarbejdere pa ledelsesniveau og medarbejdere pa teknikerniveau, sidst nsevnte
er de mennesker vi kommer i direkte kontakt med, nér der er noget galt med vores tele-
fon, havde falt i forbindelse med forandringen. Sagt lidt anderledes, der var et gnske fra
den ferste leder, som jeg kom i kontakt med om, at jeg undersegte, hvordan man (leder-
ne) havde handteret de menneskelige aspekter i forbindelse med forandringen. Et anske
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han delte med nogle andre ledere i divisionen - maske fordi som det viste sig, at en del
ledere falte, ogsa pa egen krop, at respekten og omsorgen for det andet menneske blev
treangt ind i en krog og tiet ihjel, nar argumenter om effektivitet, konkurrence og gko-
nomi blev fart i arenaen.

Det skal maske her siges, at det ikke var farste gang, at jeg var i kontakt med medarbej-
dere i Tele Danmark med henblik pa at undersage, hvad der i mangel af bedre ofte be-
tegnes som den blgde side af organisation. Sagt pa en lidt anden méade vil det sige,
hvordan vi mennesker behandler og omgas hinanden i vores organisatoriske hverdag;
eller mere specifikt i mine tilfadde, hvordan 'leder’ man mennesker. Og i forlaangelse
heraf: er det muligt at ’lede’ ud fra principper, der i langt hgjere grad er bygget op om-
kring respekten for det andet menneske end for "respekten’ for bundlinjen. Denne form
for ledelse kunne kaldes 'phronetisk ledelse’. At lede med basis i, hvad der tidligere i
afhandlingen er blevet betegnet som arete udelukker ikke, at en organisation kan veze
rentabel, det er maske snarere en ngdvendighed. Under alle omstaandigheder havde jeg i
hvert fald kontakt til to af de gamle stamselskaber i 1993 omkring emnet 'kvinder og
ledelse’, samt kontakt til et af de gamle stamselskaber og Tele Danmarks hovedkontor i
1994 omkring emnet ’'vaadibaseret ledelse’. Grunden til her at neavne denne |gbende
kontakt er, at jeg har maarket pafaldende eller bemaarkel sesvaardige forskelle.

En af de forskelle, jeg bemagkede, var, at i forbindelse med mine to ferste projekter i
Tele Danmark, sa indeholdt fortadlingerne dengang helte. | Jydsk Telefon stod direkte-
rens der for eksempel altid dben. Men i forbindelse med mit sidste projekt fik jeg ikke
en eneste 'heltefortadling’, det vil sige, det gjorde jeg, men det var fortadlinger, hvis
helte var fortidige, det var fortadlinger om dengang, ’'vi’ hed Jydsk Telefon, om den-
gang organisationen ikke var sa stor, om dengang 'vi’ kendte lederne. | forbindelse med
mit sidste projekt fik jeg ikke nogle nutidige heltefortadlinger, jeg fornemmede ikke
nogle heroiske fortadlinger eller myter, der manifesterede organisationen her og nu.

Tilgengadd levede myten blandt teknikere i Jylland stadig om, at teknikerne pa Sjadland
var for smarte og arbejdede for lidt. | sin tid sagde teknikerne pa Sjadland, at jyderne
var nogle bonderave, jeg ved ikke, om den myte stadig holdes i haevd pa Sjadland. Un-
der alle omstaandigheder sa eksisterer disse myter stadig blandt nogle af teknikerne. Nar
jeg spurgte pa lederniveau, mente man ikke laangere, at den slags myter eksisterede,
men det ger de maske heller ikke pa lederniveau.

168



Situer etheden

Som det erindres fra kapitlet om ' Mimesis praxeos’, sd er mimesis begivenhedens aben-
hed overfor fortolkning; Og som vi erindre, sa er det gennem fortadlingen (mythos), at
begivenhederne (praxis) virkeliggeres, eller rettere, det er gennem fortadlingen, at beg-
venhederne dbnes for fortolkning. En samtalesituation er en situation, der, i det vi be-
finder osi den, er det virkelige; det er samtidig en situation, hvor de konkrete begiven-
heder der tales om, de konkrete begivenheder der imiteres, at disse begivenheder i tale-
situationen abnes for fortolkning. Idet det andet menneske eller de andre mennesker og
jeg forlader talesituationen, er situationen demt til at blive en begivenhed, en praxis,
naeste gang vi taler om den med nogen. Begivenhederne infiltreres i hinanden, og idet
de fortadles og genfortadles, idet de imiteres i nye situationer, er de atid dbne overfor
fortolkning. Dette er samtal esituationens unikum, den abner vores organisatoriske erfa-
ring for fortolkning, den er en lille scenei et stort teater, hvor vi pa en og samme tid er
béde tilskuere og skuespillere, den er i heldigste fald tanken, der lyser op, €ller den for-
nuft, der gar erfaringen forstaelig ved at forvandle den aition kai poietikon. Hermed er
interessen ogsa implicit rettet omkring det, at vi atid, ogsa i organisatorisk sammen-
haang, befinder os i en situation, hvor det afgerende ikke er en korrekt gengivelse af
fortidige begivenheder, det kan adrig lade sig gare, fordi begivenhederne altid baarer pa
det forunderlige, at de er abne overfor fortolkning; men det afgerende bliver, hvorledes
vi i vores situerethed ger vores erfaringer forstéelige ved at forvandle dem, og det er
her, at sproget spiller s stor en rolle, fordi de levende metaforer (volgare) og den aktive
mimesis dbner op for muligheden for forvandling, med andre ord &bner op for noget an-
det, men ikke mindre essentielt ved det, vi kalder organisation.

Noget helt unikt ved, hvad der ofte betegnes som 'undersggelsen’, er derfor ogsa inter-
viewet eller rettere selve samtalesituationen. Situationen er unik, fordi det er her, jeg
sidder overfor eller sammen med det andet menneske, som alt efter stemningen, som alt
efter den stemthed vi sammen formér at skabe, har lyst til at fortadle eller fortie om sine
organisatoriske hverdagserfaringer. Det interessante ved disse situationer er blandt an-
det, at det, de mennesker jeg taler med har lyst til at fortadle mig, egentlig ikke sa meget
angdr den historiske forandring, der legitimerer selve samtalen, det vil sige den foran-
dringen, som vi ifglge dagsordenen skal tale om, ngj, det langt de fleste af de menne-
sker, jeg har talt med, har lyst til at tale om, er, hvad der bergrer disse mennesker i deres
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organisatoriske hverdag her og nu. Vi starter i reglen ud med at tale om den forandrin-
gen, som vi officielt skal tale om, men samtalen drejer automatisk mod mere aktuelle
udfordringer og problemer. Det er der som sadan ikke noget meakvaadigt ved, idet at
det er i selve samtalesituationen, at netop denne fortadlingen fades, at netop dette plot
skabes; og det er kun glasdelige, at jeg og det andet menneske lader os rive med af
stemningen, at jeg lader mig rive med af det andet menneskes fortadlinger om sine
hverdagserfaringer i og med organisationen, i stedet for krampagtigt at forfalge forted-
lingén om en i sin tid meget 'vigtig' organisatorisk forandring — ¢ mindst 'vigtig’ fordi
fortadlingerne om den legitimerede, at disse mennesker kunne fortadle mig, hvad der
rerte dem her og nu i deres hverdag. Der er derfor heller ikke noget maakvaadigt ved, at
nogle af lederne efterfalgende udtrykte, at det var dejligt at fatalt om det, at det var dej-
ligt for en gang skyld at sedte sig ned og taanke over, hvad der egentlig var sket, og hvad
der sker. Sagt pa en anden made sa fik disse mennesker mulighed for at erfare deres or-
ganisatoriske hverdagsoplevelser gennem vores samtale, de fik lov til at erfare nogle
begivenheden ved at sadte ord pa dem; og som en leder sagde, bare det, at du har gaet
rundt og talt med folk, har vaaet meget vaad.

Det, der kan indvendes her, er, at hvor er det foruroligende, hvor lidt tid der bliver brugt
p& omsorg og respekt for andre mennesker i den organisatoriske hverdag, hvor er det
under alle omstaandigheder foruroligende, at denne respekt og omsorg eller dette naer-
vag er satabuseret, at det forties og hermed fortramnges fra det sprog, som vi erfarer den
organisatoriske hverdag med. Der er som sadan ingen, der er i tvivl om, at denne anden
side af organisation er meget vigtig, men den omgas stadig, hvis den da overhovedet ta-
ges op, meget kejtet og forfjamsket. Det er meget lettere at forholde sig til upersonlige
emner, der kan kvantificeres og males, det er om ikke andet langt mere rationelt.

Tele-fon

Hvis vi leger lidt med begrebet "tele-fon’, og anvender begrebet metaforisk pa Tele
Danmark, er det lige far, at den tragiske helts fejltrin eller skasone maske kunne ligge
gemt i begrebet — méske, hvis helten indandede lyden af ordet pa en mere lidenskabelig
méde, ville omslaget og genkendelsen i heldigste fald fa tanken til at lyse op. En mulig-
hed jeg synes, at det er for fristende at modsta.
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Ordet "tele-fon’ er sammensat af to graeske termer, nemlig termen tele, der betyder langt
vak eller en form for distance, samt termen phone, som betyder lyd og i nogle tilfadde
stemme. Hvis vi retter opmaarksomheden lidt naamere pa begrebet phone og udvider
dets betydning ved at koble det til begrebet pathos, kan vi sige, at lyden af det andet
menneskes stemme stemmer os. Fastholdes denne udvidet betydningen en stund, kan
termen tele-fon opleves som det, at til trods for, at vi maske ikke stér ved siden af hin-
anden eller overfor hinanden, s& har vi gennem vores stemmer gennem vores talesprog
en kontakt med hinanden. Vi ved godt, at den mest intense og autentiske oplevelse ska-
bes, nér vi, samtidig med, at vi taler sammen, kan se hinanden, det at vi samtidig pa en
uudsigelig méde kan fele hinanden; s, ndr dette neavas ikke er muligt, sa kan vi til
trods for den fysiske afstand stemmes af hinandens stemmer.

En mulighed vi ikke her vil beskadtige os yderligere med, men som vi kan nikke gen-
kendende til fra vores organisatoriske hverdag, er, at selv om vi star overfor det andet
menneske, sa er vi fraveaende, vi sveever i distancen. Det er sveat at sadte ord pa denne
oplevelse, men der er under alle omstandigheder noget, der ikke rigtig 'stemmer’ i
hvert fald ikke i skabende €eller positiv retning, maske kun en intetsigende eller passiv
forglemmelse.

Nar vi bibeholder betydningen af det at stemmes af det andet menneskes stemme, for-
stéet som en form for naarhed eller i det mindste en form for respekt for det andet men-
neske, ja sa er det interessant, at de mennesker, som jeg har talt med i Tele Danmark i
denne omgang ikke udtrykker denne naavaas falelse eller rettere denne falelse of at til
trods for, at man ikke er kontakt med sin overordnede til dagligt, €ller og det er maske
det vaaste, at man gaddent eller aldrig er i kontakt med sin overordnedes overordnede
(for dem er der blevet mange af), ja sa udtrykker de mennesker, som jeg har talt med ik-
ke falelsen af, at de respekteres som mennesker af deres ’overordnede’ eller under alle
omstandigheder, deres’ overordnedes 'overordnede’. De er tele, de er distance, og i og
med de er distance, er de tingsliggjorte. Falelsen af at man er en ting, og at man kan er-
stattes af en anden ting, er ikke sazlig rar.

En pudsighed i denne forbindelse er, at der ikke laangere eksisterer nogle gamle selska-
ber med betegnelsen phone. Inden Tele Danmark opstod, eksisterede der tre tele-fon
selskaber i Danmark: Kagbenhavns Tele-fon Selskab, Jydsk Tele-fon og Fyns Tele-fon;
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nu eksisterer der ikke laangere noget phone selskab. Jeg ved godt, at der er flere grunde
til, at Tele Danmark ikke hedder noget med ’-fon’. Blandt andet er det ikke laangere kun
lyd, der overfares fra et sted til et andet, nu er det data og kun i binaae koder (lys — ik-
ke-lys). Binagre data, som vi eksempelvis kan erfare, ndr vi ringer til oplysningen og en
metal 'stemme’ giver os et telefonnummer, eller nér vi kobler os op pa Internettet (hvor
der i gvrigt ogsa kan forekomme metal ' stemmer’). Men de mennesker, som jeg har talt
med i dette nye tele selskab, giver i langt hgjere grad udtryk for en falelse af distance til
andre mennesker, eller rettere specielt til overordnede’, end jeg har hert tidligere.

| denne omgang meadte jeg en frustration og modlgshed, som jeg ikke tidligere var stadt
pd Nogle af de mennesker, jeg talte med, var som at samle op efter et marathon, rent
bort set fra, at de ikke falte, at de havde vundet nogen personlig sgjr, eller gennemfert
noget som helst ud over, at de havde staet distancen, og nu var meget meget tradte. De
mennesker, og her tamker jeg specielt pa de ledere, som jeg har talt med, var 'matte
efter de mange organisatoriske forandringer (utrolig mange, 90 sagde nogen, andre om-
kring 40 €eller 35, i lgbet af de sidste par &), de ndede efter egne udsagn aldrig at se de-
res bestracbel ser bagre frugt, fer graesslamaskinen mejede spiren ned, og endnu en foran-
dring blev ivagksat.

Sikkert er det under alle omstandigheder, at medarbejdernes fortadlinger om deres ar-
ganisatoriske hverdag i denne omgang indeholdt en hgjere grad af menneskelig frustra-
tion og modiashed end tidligere. Det kan godt veae, at de ' overordnede’ som sadan ikke
er blevet mere kolde, men de fortadlinger medarbegjderne erfarer deres organisatoriske
hverdag med indeholder en distance til, hvad de betegner som lederne hgjre oppe i hie-
rarkiet, disse ledere er i fortadlingerne ikke laangere helte, men anonyme maskiner. Ly-
den af de 'overordnede’ stemmer ikke laangere i heroiske toner; i mange tilfadde fore-
kommer der faktisk ikke nogen lyd, fordi 'de overordnede’ er salangt borte, at de hgjst,
hvis de lader hgre frasig, ger det via’lys — ikke-lys' , kommunikationen mellem menne-
skene pa forskellige niveauer i organisationen er i udprasget grad blevet omformet til bi-
neae koder.
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De’overordnedes 'overordnede 'overordnede ...

De teknikere, jeg talte med, udtrykte direkte mistillid til de ’overordnede’ . De mente, at
de 'overordnede’ lavede skrivebordsarbejde uden sans for og faling med, hvordan tin-
gene blev udfert i praksis. Nar der blevet lavet organisatoriske forandringer, var det
ifelge teknikerne ofte kun for at flytte omkostninger fra en kasse til en anden. Og egert-
lig var teknikere ligeglade med de mange organisatoriske forandringer, sa laage det ik-
ke bergrte dem. | nogle tilfadde fulgte de sagar ikke de retningslinjer for arbejdsgange-
ne, som retningslinjerne ovenfra var blevet udformet og efterf@ggende dikteret; det gjor-
de teknikerne ikke, fordi de mente, at retningslinjerne ikke kunne bruges til noget. Tek-
nikerne lagde stor vaegt pa det fadlesskab, som de havde sammen med deres kollegaer.
Det var disse fadlesskaber og venskaber, der ifglge teknikere gjorde, at de rent praktisk
kunne udfere deres job. Det var de uformelle venskaber og fadlesskabet i gruppen, der
gjorde, at man kendte smutveje i organisationen. Selvfalgelig var venskaberne, forhol-
det til det andet menneske, ogsa afgerende for, at de trods alt holdt meget af at komme
pa arbejde, mange af teknikerne udtrykte, at de havde et rigtig godt forhold til deres
kollegaer. Med stof til eftertanke for de mange led af 'overordnede’ ma det under ale
omstandigheder konstateres, at teknikerne gennem deres fortadlinger fastholdt en mis-
tillid til de’ overordnede’, til de for teknikerne anonyme’ledere’.

Distancen til 'overordnede’ bliver ikke mindre af, at holdninger og vaadier blandt andet
seges viderebrag i form af en form for skriftligt diktat. Eksempelvis havde de ledere, jeg
talte med, faet udlevet et dokument fra den everste ledelse i Tele Danmark Erhverv,
hvor falgebrevet bar overskriften "Det Store Spring — Vejviser til glade kunder, starre
arbejdsglagde og et starkere Tele Danmark Erhverv®” . Underoverskriften til falgebrevet
var "Hvorfor skal vi ganye veje?’, et spargsmal, der retorisk besvaresi fglgebrevet, det
skal "vi’ nemlig for at @ge kundeservicen, fordi den er alt afgerende for konkurrenceev-
nen. Ud af falgebrevet fremgar det, at dokumentet er udformet med henblik pa at sate
fokus pa fadles mal og strategi. | selve dokumentet opremses tre fundamental e betingel -
ser for, at 'vores' idégrundlag (" Tele Danmark Erhverv vil sikre vores kunder bedre re-
sultater gennem effektive kommunikationslgsninger”), kan fares ud i livet; de tre betin-
gelser er: tilfredse kunder, tilfredse medarbejdere og god gkonomi. Disse tre betingel ser
behandles sa efterfelgende i dokumentet.

" Kilde: Internt dokument med overskriften: "Det Store Spring — Vejviser til glade kunder, starre a-
bejdsglaade og et staakere Tele Danmark Erhverv”.
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Det, der her skal bemagkes i forbindelse med det interne Tele Danmark dokument, er
selve tonen og stilen, hvormed det er udformet. Tonen og stilen er ikke specielt skaben
de og inspirerede, stilen er snarere dikterende og baarer pragg af, hvad der tidligere i &-
handlingen er blevet kaldt en strategisk retorik, forstdet som en form for trussel, altsa,
hvis ikke | gar sddan og sadan, sa gar det galt for os, og hermed implicit for jer. Groft
sagt er budskabet, at kunderne kommer i farste raskke, det er dem, vi skal leve af, er
kunderne tilfredse, bliver | det nok ogsa pa et tidspunkt; og sa er der sat nogle procent-
satser pa som ma for, hvor meget henholdsvis kundetilfredsheden, medarbejdertilfreds-
heden og den gkonomiske omsagning regnet ud pr. medarbejder skal stige om aret frem
til & 2000. Denne form for skrivelser er givet meget almindelige kommunikationsform,
ikke kun i Tele Danmark Erhverv, men ogsa i mange andre af samtidens organisationer.
Det bemaarkelsesvaadige er, hvor fattigt et sprog, der anvendes til at skabe eller rettere
diktere visioner med. Et forhold der givet ikke skyldes uvilje som sadan, snarere en
(u)vane (hexis) med at erfare vores organisatoriske hverdag med denne kolde form og
dette dade sprog.

Forandringens kviksand

Det, der optog mange af de ledere jeg talte med, var de mange organisatoriske foran-
dringer, der hele tiden blev ivaaksat. Der var blevet foretaget over 90, eller hvor mange
det nu var, sterre eller mindre forandringer i lgbet af de sidste par ar. Faktisk var det
blevet det almindelige, at der altid var enten en forandring pa vej eller en forandring, der
lige var blevet igangsat; og mange ledere udtrykte stor frustration over, at 'den nye' or-
ganisation aldrig ndede at manifestere sig, at de aldrig kunne na at fere planerne ud i li-
vet, og eventuelt se frugterne af deres indsats, inden en ny forandring blev ivearksat.

Noget for mig meget interessante i forbindelse med mine samtaler med de forskellige
ledere var den optagethed, der var hos de forskellige ledere omkring en forestaende for-
andring, som ingen rigtig vidste, hvad indebar, men som alle havde en ide om, hvordan
ville blive udformet. For disse mennesker indebar deres erfaring af deres organisatoriske
hverdag en forstaende forandring, eller sagt anderledes, disse mennesker befandt sigi en
form for vadested, fordi de vidste, at de inden for en naamere fremtid ville skulle arbg -
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de under andre vilkér - hvis der da var arbejde til dem, som nogen udtrykte det. Fortad -
lingerne omkring, hvordan den nye organisation 'sandsynligvis' ville komme til at se
ud, samt hvad folk felte i den nuvagende situation, var som at lade sig fere rundt i Ta-
maraland. Alle vidste, at der skulle ske et eller andet, men ingen af de mennesker, der
naa/nte noget om det, vidste praecist hvad, og fortadlingerne om hvordan den nye orga-
nisation kunne kommettil at se ud var forskellige.

Mange af lederne befandt sig siledes allerede pa en méde, i hvert fald i tankerne, i en ny
organisation; medens der var en som placerede sig udenfor, han sagde, at nu gad han ik-
ke mere. Forandringerne var sdledes allerede startet i og med, at lederne gennem sproget
erfarede deres organisatoriske hverdag med dem. Det paradoksale ved disse forandrin-
ger var noget, der kunne minde om naesten det modsatte af deres formodede tilsigtede
virkning, nemlig det, som lederne betegnede som en form for stilstand i de perioder,
hvor der blev lavet om, for ikke at tale om de mange ’vadesteder’, hvor den enkelte le-
der forsegte at forestille sig selv i en forestdende forandring. Vadesteder eller sumpe,
hvor, som nogle ledere udtrykte det, at der ogsa i det stille foregik mange interne magt-
kampe, blandt andet fordi man ikke vidste, hvor man stod eller kom til at st men at
man gerne vil placere sig sa godt som muligt.

Det paradoksale kunne vage, at de sterste organisatoriske forandringer maske kunne
finde sted, hvis "de overordnede’ i en periode ikke dikterede 'forandringer’ i hobetal.
Det vil sige, hvis man i en periode udviste sd meget respekt overfor det andet menneske,
i det konkrete tilfadde en stor del af de ledere jeg talte med, at man gav dem mulighed
for og stettede dem i at skabe selv. Med andre ord, hvislederne i en periode fik lov til at
fale, fik lov til a erfare, at de kunne praktisere deres opgaver som ledere og ikke mindst
med-spillere.

Jeg vil efterfaglgende ved hjadp af en lidt anden sprogbrug og form sgge at give et stem-
ningshillede af, hvad jeg gennem mine samtaler med lederne i Tele Danmark Erhverv
fornemmede, at der i glimt skjulte sig i disse menneskers organisatoriske hverdag, med
andre ord aspekter af den organisatoriske virkelighed, som nogle af disse ledere bar
rundt pa.
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Re sen — et stemningsbillede af praksis

Han tradte ind i den store banegardshal. Larmen var kolossal, og folk flgj forbi ham pa
kryds og tvaas. Lyset i hallen gjorde ondt i gjnene, han vidste ikke rigtigt hvorfor, for
han havde aldrig rigtig haft tid til at se sig om i hallen. Nar han ankom til hallen, havde
han altid travit med at na det tog, han skulle med den dag.

Han ilende ud pa perronen for at na toget. Der var i hundrede vis af spor, der i et strejf
af nostalgi mindede ham om de gamle kobberkabler. Endvidere var dette et af de mest
sikre tidspunkter pa dagen, i og med at han vidste, hvilket tog han skulle stige ind i.
Derefter dbnede togets indre sig som en verden af usikkerhed.

Der var en gang, hvor han havde en fast siddeplads i stille kupéen. Han havde holdt ne-
get af den plads, ssadet havde faet form efter hans krop, og pladsen duftede behageligt.
Han havde altid falt sig tryk, ndr ssadet havde smeget sig kaaligt omkring ham. Han
havde oven i kgbet haft tid til at nyde og felge med i arstiderne gennem vinduet. Det
havde altid virket beroligende pa ham at lade arstidernes toner og stemmer stramme
gennem sin krop. Han havde oven i kabet haft tid til at rejse sig fra sin plads og tale
med nogle af med-passagererne dengang. Der var i det hele taget mere naavaa dengang,
0og nu hvor han tamkte over det, kunne han nassten dufte nogle af de parfumer, hans
med-passagere fra dengang bar.

Nu havde tingene aandret sig. Nar han havde en 'fast’ plads var det kun for kort tid af
gangen, og han skiftede fra vogn til vogn, fra tog til tog. Arstiderne flad sammen til en
gra masse, ligesom parfumerne flad sammen. Nu virkede parfumerne distraherende, og i
vagste fald direkte ubehagelige eller faretruende.

Han steg ind i toget i en tilfaddig vogn, hvorefter han begynde et keampe sig gennem -
get til den plads, han havde faet tildelt i dag. Togvogne var et farefulde steder at ophol -
de sig. De var konstrueret saledes, at gulvene engang imellem dbnede sig. Nar gulvene
dbnede sig, var det fordi, det var den letteste made at skille sig af med passagerer, der
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ikke havde billet til rejsen; men hullerne i gulvet var sa store, at man skulle passe pa ik-
ke selv at ryge med ud ved en fejltagel se.

Han kunne hare lyden af et andet tog neame sig, og han rettede automatisk opmag k-
somheden mod hgjtalerne, mon han skulle springe pa et nyt tog? Disse situationer var
meget vigtige. Nar der i hgjtaeren blev sagt spring, beted det, at han hurtigst muligt
skulle springe over i et forbipasserende tog. Disse spring skulle foretages s hurtigt, at
han adrig havde tid til at overveje hvorfor, eller hvordan han skulle springe, det gjaldt
bare om at springe, inden toget var passeret forbi. | begyndelsen havde disse ordre
skraamt ham fra vid og sans, hvordan skulle han springe, hvad nu hvis han kom til at
springe ved siden af, hvordan sa der ud i det nye tog, hvilke mennesker var der i det nye
tog, hvilken veg kerte det nye tog. Men hastigheden, hvormed disse ordre kom over
hgjtalerne var tiltaget drastisk. Nu var det nassten blevet en daglig begivenhed, sa han
naede aldrig at fale sig tilpas eller fa sig indrettet, inden han skulle forlade toget igen.

Han felte, at han aldrig rigtigt fik begyndt pa noget, far han fik ordre om at skifte tog
eller vogn, under alle omstandigheder var det Sut med at fa noget gjort faadig. De vea-
ste tilfadde var de gaddne tilfadde, hvor han falte, at han var kommet godt i gang, han
havde fundet sin plads, og han var ligesom blevet en del af togets rytme; og sa lige
pludselig blev der sagt spring, det var forfaardeligt, og de situationer tog meget hardt pa
ham.

Der lad ikke nogen ordre over hgjttaleren denne gang, sa han andede lettet op. Det var
et godstog, der passerede. Pa godstoget skimtede han nogle flyttekasser, her i blandt og-
sanogle af sine egne kasser. Det rarte ham egentlig ikke sa dybt, for han skiftede plads
sa tit, at han aldrig mere naede at fa sine ting pakket ud af kasserne, og faktisk kunne
han ikke laangere huske, hvad der var i kasserne. | de fleste togvogne, hvor han kom,
stod der udbnede kasser over alt. Passagererne var atid pa spring eller parate til at
modtage ordre om at springe.

| det ene hjarne af vognen kunne han se en gruppe under-passagerer, maske havde han
rent faktisk ansvaret for disse passagerer i gjeblikket, eller rettere han havde ansvaret for
nogle passagerer som havde ansvaret for nogle passagerer, og endnu laangere ude var
ansvaret for de passagerer i hjegrnet placeret. Han kunne ikke se, hvad passagererne i
hjearnet lavede, og han kunne ikke se deres ansigter; da han passerende dem rakte han
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handen ud efter dem, fordi han pludselig fik en magkveadig trang til at fa kontakt med
dem, til at se deres ansigter, og hare deres stemmer, men lige i det han rakte handen ud
efter dem, dbnede hullet i gulvet sig, og han sprang for sit liv ind i den nasste vogn.

Lige indenfor deren i vognen han tradte ind i sad en kvinde. Hun vinkede ham over til
sig, medens hun sagde, at det var i orden han tog en pause, for hendes togrejse gik ud pa
at stoppe andre togrejsende for at hare om deres rejser. Han satte sig ned, for han kom i
tanke om, at han telefonisk engang havde lovet kvinden, at fortadle hende om ’det store
spring’. 'Det store spring’, han tamkte sig om, det var sa laange siden, og han havde
foretaget mange spring siden da. 'Det store spring’ bekymrede ham egentlig ikke ret
meget mere, han havde nemlig lige pa sin vandring gennem toget i glimt hert nogle
samtaler om et nyt spring, som ville komme ud over hgjtaleren ret snart, men han kunne
ikke helt regne ud, hvornar springet ville blive beordret, eller hvilket tog han skulle
springe pa, de samtaler han glimtvis havde hert, var alle forskellige, det var endnu kun
gisninger. Men samtalerne var i gang og med dem hang han naesten allerede i luften.

Ferst vidste han ikke rigtig, hvad han skulle sige til kvinden, hvad var det hun gerne
ville here? Og hvad ville det vage rigtigt og passende af ham at fortadle? Som samtalen
skred frem begyndte han at slappe af, hun var jo helt menneskelig. Selv om der var
koldt i toget, var han begyndt at fa varmen igen, og han glemte helt den generende bag-
grundsstg) fra hgjtaleren. Hun spurgte om, hvad han havde fait i forbindelse med ' det
store spring’, og hvordan han i det hele taget havde det med ale de spring. Faktisk var
det dejligt at falov til at tale om det. Det var godt, han havde sagt jatil at fortedle hende
om det, maske kunne det ogsa hjadpe, maske kunne hun fortadle dem i hgjtaleren, at alt
det springeri, var blevet for meget.

Da han forlod kvinden igen, vidste han ikke, om han havde fortalt noget, hun kunne
bruge til noget, eller om han havde fortalt for meget. Sa dbnede hullet i gulvet sig, og
han glemte samtalen, han matte endnu engang springe for livet.

Endelig naede han frem til sin plads, men den var taget af en anden — havde han over-
hert et spring’ ?
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Kapitel 7. Den 'glemte stemme

Tragediensrolle som forandrings praxis

Tragediens storhedstid varede kun knapt et arhundrede. Til gengadd var det ikke et
hvilket som helst &rhundrede, det var nemlig det &rhundrede, hvor Athen gennemlevede
forandringen fra én samfundsform til en anden (fra tyranni til demokrati), det var det &-
hundrede, hvor 'gamle’ vazdier for avor stedte sammen med nye veadier, det var det
arhundrede, hvor man var tvunget til at tage udfordringen op om en re-formulering af
det sociale, det var det arhundrede, hvor sproget mere end nogen sinde fik betydning for
ens sociale position; det var det &rhundrede, hvor man gennem sproget sggte at erfare
sin bevidsthed om verden pany.

En analogi til nogle af de udfordringer, som grakerne stod overfor kan drages til Tele
Danmark Erhverv (og givet hele Tele Danmark). De gamle stamselskaber var i mange
& statsejede virksomheder, men er nu sldet sammen til det, der hedder Tele Danmark,
og Tele Danmark er nu et privat get selskab; og Tele Danmark, det vil sige menneskene
i Tele Danmark, befinder sig stadig i en overgangsfase, hvor 'gamle’ og nye vaadier
steder sammen, og hvor man i alerhgjeste grad star overfor udfordringen om at formu-
lere det sociale. Denne overgangsfase gennemsyrer stadig Tele Danmark Erhverv, sam-
tidig med, at offentligheden, borgerne i samfundet, generelt stiller andre vaadikrav til
organisationer, end de gjorde for bare 10 & siden, her tamkes eksempelvis pa etiske
krav; endvidere har markedsforholdene som falge af liberaliseringen aandret sig dra-
stisk, og den teknologiske udvikling iler af sted med en hast, der overgar vores fantasi.

For nu at tage vaardisammenstedene farst, ja sa vil der naturligvis atid vaare vaardisam-
menstad i en organisation. Det, vi kalder ’organisation’, nages i bund og grund af for-
skellighed. Men der er forskel pa vaadisammenstgdenes kaliber, og der er forskel p3,
om vaadisammenstadene er, hvad der i mangel af bedre kan kaldes passivt bagudrettet
eller aktivt fremadrettet. Til trods for, at organisation nages af forskellighed, samt at vi
ma erkende, respektere og vaane om denne forskellighed, sa er der vaardisammensted,
der oppebages og vedligeholdes af sa 'foraddede’ eller bagudrettede fortadlinger, at de
ganske enkelt lammer den organisatoriske hverdag, og der ma gares noget.
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De abenlyse konflikter mellem 'gamle’ og nye vaadier i Tele Danmark Erhverv ople-
ves, nar man taler med mennesker laangere ude i hierarkiet, i det konkrete tilfadde men-
nesker, der har vaget ansat i det tidligere Jydsk Telefon, og som derfor har oplevet
overgangen til nu at vaare ansat i Tele Danmark Erhverv.

| JTAS dage var KTAS en konkurrent, og teknikerne i Jylland bred sig absolut ikke om
teknikerne pa Sjadland, og den samme holdning var herskende den anden vej. Selv den
dag i dag er jyderne absolut ikke i tvivl om, at de var de bedste, fortadlingerne om, at
grunden til, at JTAS Erhverv og KTAS Erhverv blev lagt sammen var, at JTAS Erhverv
var ved at kare KTAS Erhverv ned gkonomisk, fortadles stadig med en vis portion
stolthed af jyderne. Teknikernes meget romantiske fortadlinger om, hvor godt det var
dengang, 'vi’ var JTAS er meget stagke; og ndr man taler med flere af teknikerne pa en
gang, stemmer de hinanden til at besmykke og overga hinanden med forherligende
fortadlinger om dengang. Som en leder ganske rigtigt sagde, ’jeg tror, de (teknikerne)
far meget tid til at ga med at diskutere, hvor dumme vi er her inde nu’.

Det gamle fjendskab mellem KTAS og JTAS vedligeholdes gennem teknikernes
fortadlinger om sammenlaggningen, de kalder det ganske enkelt en ’kagbenhavnerise-
ring’. Kgbenhavnerne har ssimpelthen forpestet, det man i sin tid havde i JTAS, der er
ingen, som en teknikerne udtrykker det, korpsand laangere. En tekniker udtrykker *over-
grebet’ som 'den kultur vi havde i JTAS er ved at veae gaet flgjten. Det hele er blevet
meget mere kgbenhavneriseret nu, og mange funktioner glider da ogsa lige sa stille over
pa den anden side af Storebadt, det er helt udprasget, at der ikke er ret meget, der far lov
til a blive her i Jylland. Det er ligesom om, at det helst skal styres derovre fra, det er li-
gesom deres praamisser, at det hele skal keres p&; og det var jo netop det, som vi kaem-
pede imod, davi startede pa Sjadland, da keampede vi mod KTAS det store monster’.

Som en af lederne udtrykte det, sa er en af grundene til, at de romantiske fortadlinger
om stamselskaberne overlever nok, 'at den enkelte medarbejder faler, at han er blevet
en lillelille bitte brik i et starre og sterre spil, hvor han far mindre og mindre indflydel -
se, det vil sig, at han faler, at hans indsats bliver ligegyldig, at han som person bliver li-
gegyldig, fordi det hele bare bliver starre og sterre; hvorimod at der dengang, der kun
var 150 medarbejdere (Fyns Telefon), da kunne den administrerende direkter ga ud og
klappe den enkelte tekniker pa skulderen, ndr han havde udfaert et godt stykke arbejde.
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Der var tre ledel sesniveauer (Fyns Telefon) dengang, nu har vi i Tele Danmark Erhverv,
jajeg ved ikke hvor mange, men en seks stykker vil jeg tro’. Og lederen skyder maske
ikke helt ved siden af med hensyn til teknikernes falelse af at vaare blevet ligegyldig-
gjorte, for som en tekniker siger 'i dag faler mange medarbejdere rent ud sagt, at ledel-
sen pisser pa én, de er bedevende ligeglade med folk her nede; og sd begynder man at
tage sine forholdsregler, hvis de er ligeglade med os, sa kan vi ogsa veae bedegvende li-
geglade med dem, og det er en farlig tilstand at komme ind p&, fordi s begynder man at
fa de her kabenhavnermentaliteter’ .

Det ma under alle omstaandigheder konstateres, at nogle af de teknikere, der har vaaret
ansat i de gamle stamselskaber erfarer deres organisatoriske hverdag gennem romanti-
ske fortadlinger om fortiden og nedgerende passive fortadlinger om samtiden. Disse
medarbejdere er pa mange mader fanget i et ikke saaligt inspirerende sprogligt faangsel.
| antik kontekst ville man sige, at de var de mennesker, der krampagtigt segte at fast-
holde den mytiske tro pa de olympiske guder, til trods for at denne sproglige erfaring
stadte ind i andre og for davaarende staakere sproglige erfaringer af staten som deno-
kratisk; hvor alene sasmmenstadene indikerede, at virkelighedserfaringen var blevet en
anden, klicheagtigt var virkeligheden blevet en anden. De omtalte teknikere opfatter le-
delsen under en kam, lige med undtagelse af deres naameste overordnede, som udefra
kommende sofister, der forpester den gamle korpsand med nye og farlige veardier. Sofi-
sterne benaavnes ofte samlet under etiketten ' gkonomer’, det er dem, der ikke ved, hvad
der foregdr 'pagulvet’ og som udregner og opger at, ogsa mennesker, i statistikker.

Men, hvad er det, der konstant puster liv i de romantiske fortadlinger, for ikke at tale om
de om end endnu mere problematiske fortadlinger om de absurde og hablase tilstande
nu? Ud over at ledelsen selv bager en del af skylden for de negative fortadlinger om
dem selv, hvilket jeg vil vende tilbage til senere, sa mener jeg, at fagforeningerne, i
hvert fald i Jylland, er med til at fastholde sine medlemmer i dette sproglige faangsel.
Eksempelvis sikrer jobgarantiordninger groft sagt kun lange perioder med usikkerhed
hos medlemmerne, fordi ingen ved, hvem der skal afskediges, kun at det er sikkert og
vist, at nogle af dem skal afskediges. En anden faktor, der en medvirkende til at fasthol-
de fortadlingerne og frustrationerne, er medierne, det vil sige den ofte meget negative
og ensidige omtale Tele Danmark far i medierne, specielt nar det gedder de mange fyr-
ringer; og det er efterhanden alment kendt i Tele Danmark Erhverv, at nogle fagfor-
eningsfolk lakker fortrolige oplysninger til pressen fra samarbejdsudval gsmgaderne. Den
megen negative og ensidige medieomtale er medvirkende til at slakke medarbejdernes
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stolthed eller aae over at deltage i det spil, der hedder Tele Danmark; som en samtale-
partner sagde, ’jeg er helt holdt op med at sige, at jeg kommer fra Tele Danmark, nér jeg
er til fest, for jeg orker ikke laangere de mange spgrgsma om de fyringer i Tele Dan-
mark’.

Med ensidig medieomtale mener jeg, a mediernes fortadlinger stort set aldrig inklude-
rer forhold som det, at en organisation ngdvendigvis ma have en vis udskiftning af med-
arbejdere for at forny sig, at blandt andet den teknologiske udvikling ger, at der er be-
hov for mennesker med anden uddannelse, viden og kunnen, at de gamle statsgjede
stamsel skaber patog sig et socialt ansvar ved atid at lade omkring ti procent af medar-
bejderne udgare mennesker, der ellers var erklaget ' u-arbejdsdygtige’, at Tele Danmark
rent faktisk nu befinder sig pa et liberalt marked, hvor den feudale ledelses- og organi-
sationsform er en saga blot. Tele Danmark star overfor udfordringen om at formulere
det sociale, om at mime det sociale, men mimen kan aldrig vaae genskabelse af noget
samme, og det har fagforeningerne og medierne en tendens til at 'glemme’. Den aktive
mimen vil vage at skabe noget nyt, at lade mulighederne og inspirationen fa raderum,
ikke at forsgge at lave en kopi af noget forgangen.

Fagforeningerne, der i hvert fald if@lge glanshilledefortadlingerne om dem, skulle tale
medlemmernes sag, synes at haange i dynget, synes krampagtigt at fastholde utidssva-
rende vaadier. Fagforeningernes sterste udfordring er nok i virkeligheden at re-
formulere deres virke i mere tidssvarende toner. Et eksempel pa hvor det har fundet
sted, er i forbindelse med omorganiseringen af Oticon; og faktisk var denne re-
formulering et krav fra medlemmerne, fordi fagforeningerne virkede som stopklodser pa
den omorganisering, som medlemmerne tog del i, i Oticon.

En leder sagde, 'vi kommer til at lave en meget stor holdningsbearbejdning af medar-
bejderne’ — det har lederen ret i. Og en holdningsbearbejdning vil altid have noget med
sproget at gare. Andre holdninger betyder, at man ngdvendigvis ma erfare hverdagen
gennem et andet sprog. Men hvordan har man grebet denne udfordring an?

| den antikke overgang fra tyranni til demokrati kom retorikken og poetikken, herunder
tragedien, til at spille meget vaesentlige roller i omdannelsen. Retorikken er overtalelsen
og overbevisningens kunst, kunsten ’at gere det svage argument stagkt’; retorikken gar
fordring pa sandhedén, og dens form er strategisk. Inden tvivl om at man i Tele Dan-
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mark Erhverv, og i ale andre organisationer, i stor udstraskning benytter sig af retorik-
ken. Faktisk er vi sa kastet ind i en organisatorisk hverdagserfaring, at vi har meget
svaat ved at erfare organisatoriske spil anderledes.

Det, der her er vaesentligt at hadte sig ved i forbindelse med retorikken, er retorikkens
'sandhedskriterium’ eller formal. Formalet er at overbevise andre om, at man selv har
ret. Retorikken kan derfor ogsa siges at vaare bade forsvar og angreb pa samme tid, men
aldrig dbning mod det ukendte, retorikken giver aldrig slip pa selvet i omsorgen for det
andet menneske, retorikken maser sig frem i magten og selvets tjeneste. Nar en samta-
lepartner siger, at de fleste forandringer kun foregar pa ledel sesniveau, og at de for langt
sterstedelen er ren politisering, jasa er det ogsa et eksempel pa vores retoriske hverdag-
serfaring.

Politisering pa ledel sesniveau, gisninger om hvordan organisationen eventuelt vil se ud i
morgen, og hvor man eventuelt selv vil blive placeret, er det grunden til, at lederne, om
man sAmasige, aldrig nér ud til medarbejderne langere ude i hierarkiet? Er lederne selv
skyld i, at henholdsvis de romantiske fortadlinger om fortiden og de destruktive fortad-
linger om samtiden, at disse fortadlinger fastholdes og overlever? Hmmm, tildels ja,
men ogsa kun tildels. Vores organisatoriske hverdagserfaring er for starstedelen reto-
risk, en sproglighed som vi ikke bare med et slag kan ssdte os udenfor, fordi vi som
naevnt er kastet ind i denne erfaring; MEN det er ikke nogen undskyldning for ikke at
forsage at overskride dette sproglige faangsels gramser; men hvordan geres det?

| den graeske overgangsperiode spillede tragedien som naa/nt en stor rolle som foran-
drings techne, en rolle som ikke kun Tele Danmark Erhverv, men som vi i samtiden i
saadeleshed synes at have 'glemt’. Tragediens 'sandhedskriterium’ eller formd er et
noget andet end retorikkens. Tragediens formdl er kort og godt 'at fa tanken til at lyse
op’ hos det andet menneske. Om tragedien er en succes afhaanger udelukkende af, om
den har formaet at skabe, om den har formaet at inspirere det andet menneske til en ud-
videt bevidsthed af verden/organisation. Formalet er ikke, som retorikkens aginde, at
pétvinge det andet menneske en sandhed. Meningen er, at det andet menneske skal laare
noget, at det andet menneske skal inspireres til at skabe noget selv; ikke at det andet
menneske skal dikteres, hvordan verden/organisation ser ud eller skal se ud. Tragediens
omsorgsfulde erfaring af det andet menneske synes at vaae fortragt til fordel for den
retoriske erfaring. Men netop tragediens formal eller ' sandhedskriterium’, der udsprin-
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ger af omsorgen for det andet menneske, synes helt essentielt, hvis ledelsens forma er
at inspirere (medarbejderne) med-spillerne til at erfare deres organisatoriske hverdag
anderledes. Endvidere er den poetiske dimension meget vaesentlig, hvis ansket er at
skabe organisation, bestaende af kreative og initiativrige med-spillere; et gnske eller
snarere et krav som ikke kun Tele Danmark Erhverv, men enhver fremtidsorienteret or-
ganisation mastilletil sig selv.

Og lad det sa vazre sagt, ledelsen i Tele Danmark Erhverv har *glemt’ den poetiske d -
mension forstaet som det at inspirere andre mennesker til at skabe selv, det at fa tanken
til at lyse op hos det andet menneske i omsorgens tjeneste, ikke i magtens.

Tragedien 'ndede’ ale, og tragedien var tiltankt ale, ogsa de der ikke var drevet udi
retorik. Retorik derimod var en kunst eller disciplin, der var begraaset til og for de folk
(demos), der styrede (kratos) bystaten. De folk der styrede bystaten udevede atsa reto-
rik med og mod hinanden; hvor en analogi hertil kan drages til udsagnene om, at langt
de fleste andringer i Tele Danmark Erhverv foregar pa ledelsesniveau, og at de ofte er
ren politisering. N&, men tragedien rettede sig mod alle, og tragedien benyttede et poe-
tisk sprog, fordi det primaae ikke var argumentet, men selve formen. Det var den stent-
hed (pathos), som formen (mythos) var i stand til at sedte tilhareren i, der var afgerende
for, om det andet menneske var i stand til, eller blev inspireret til, en gget/udvidet e -
kendelse af verden/organisation.

Ud over at tragedien rettede sig mod alle, si gav den ogsa stemmer til alle grupper af
samfundet uanset kan og klasse. Det var ikke fordi, disse stemmer ikke altid summede i
bystaten, for det gjorde de naturligvis, men det var kun viatragedien, at de blev debatte-
ret offentligt. Medarbejderundersggelser, der som der star i et af Tele Danmark E-
hvervs interne blade 'rammer pa decimalen’, har intet med den tragiske form for at give
stemmer til andre at gere. At behandle og prassentere resultaterne af en sadan undersg-
gelse i det interne blad ved hjadp af decimaltal er nok en af mest distancerende (tele)
mader, man kan vadge som relation til det andet menneske. Sammensmeltningen mel-
lem phone og pathos, det vil sigei stemmen og stemtheden, samt omsorgen for det an-
det menneske, er totalt mejet ned af tal-soldaterne i dette budskab.

Hvis den slags distancerende undersagelser absolut skal foretages, sd udform undersg-
gelserne sa medarbejderne ogsa faler, at de far noget ud af dem, at de bliver taget alvor-
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ligt. Lav eksempelvis tre ekstra, men dbne spargsmd, de kunne for eksempel lyde:
"Hvordan oplever du din dagligdag i Tele Danmark? Du vedger selv i hvilken form, du
vil gengive dine daglige oplevelser (eksempelvis en kort historie, et digt, en sang, en vi-
deo, med flere iderige indfald). 'Hvad mener du, der kunne gere Tele Danmark til en
bedre virksomhed at arbejde i? *Hvad betyder mest for dig i din dagligdag i Tele Dan-
mark? De dbne spargsmdl stiller store krav til ledelsen, for besvarelserne skal nemlig
tages alvorligt, de skal behandles, og der skal laves en opsamlende feedback pa dem,
fordi, hvis ikke besvarelserne tages alvorligt, s holdes samtlige medarbejdere for nar,
og medarbejderne vil fale sig til grin og udnyttet. Det Tele Danmark Erhvervs ledelse
har brug for i gjeblikket er medarbejdernes tillid; og det kraever en del at skabe grobund
for mere heroiske fortadlinger blandt medarbejderne. Medarbejdernes fortadlinger om
ledelsen er som tidligere naavnt meget staarkt pragget af distance (tele) og mistillid. Med-
arbejderne faler ledelsen behandler dem som mod-spillere, og de opfatter sig selv som
mod-spillere. De yderste led i hierarkiet giver endvidere ogsa udtryk for, at de gerne
ville komme med fordlag til, hvordan man kunne forbedre forl gbet/kontakten ude hos
kunden, men at ingen gider here pa dem. Hvorfor holder man ikke nogle seminarer,
hvor disse medarbejdere far mulighed for at komme med deres erfaringer ude fra kun-
den, samt forslag til forbedringer? Det kunne jo vaae, at lederne hgjere oppe i hierarki-
et, de, der erfares som distance (tele), kunne fa nogle gode ideer, ligesom de yderste led
rent faktisk kommer i kontakt med disse ellers sa langt borte ’sofister’, kontakten kunne
maske bevirke, at ledelsen alligevel ikke er sa langt borte som farst antaget.

Et af de meget vaessentlige emner som tragedien tog op til diskussion, og som tragedien
kunne tage op, netop pa grund af dens form var, hvad det ville sige at vaare borger i den
nye bystat. Tragedien var med andre ord det medium eller den praxis, hvori formulerin-
gen af det sociale kunne finde sted. Ledelsen i Tele Danmark Erhverv, ja alle mennesker
i Tele Danmark Erhverv, stér i alerhgjeste grad overfor udfordringen om at formulere
det sociae, de star overfor udfordringen af diskussionen om, hvad det egentlig vil sige
at vaae med-spiller i Tele Danmark Erhverv; og denne diskussion er retorikken, som vi
kender den i dag, ikke gearet til; det sociale kan ikke dikteres eller skrives ned og sam-
les i mapper, det sociale skal laaes og gves og frem for alt praktiseres og leves, for det
kan blive en vane (hexis), der altid stiltiende spiller med. Og i denne forbindelse er det
ledelsens ansvar at sate disse diskussioner i gang, det er ledelsens ansvar at fa tanken
til at lyse op hos med-spillerne. Her er der ikke tale om implementering, involvering, in-
formering eller harring, der er tale om at inspirere andre mennesker pa en sadan made,
at deres bevidsthed, at deres erkendelse af, hvad det vil sige at vaae med-spiller udvi-
des. 'Pa en sadan made betyder, at vi ma lage at erfare organisatorisk hverdag i et
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sprog, der rakker ud over den strategiske retoriks fordring pa sandhed; men det kraever
masser af evelse, fordi vi ikke har for vane (hexis) at erfare vores organisatoriske hver-
dag gennem et omsorgsfuldt sprog. Den falelse der nok i farste omgang vil melde sig
hos mange, nér de konfronteres med dette nye kan sammenlignes med den erfaring, som
en leder, der ellers pro-aktivt sggte at involvere sine (under-) med-mennesker, udtrykte
som den harde del ved uddelegering, det vil sige, sagde han, det sveaei at give folk frie
tgjler til at kere tingene pa en made, som man maske ikke selv ville have gjort — sagt pa
en anden made at overskride retorikkens gramnser.

Philos

Organisationens’ sikkerhedsnet’ er philos masker. At der i det hele taget eksisterer no-
get, der kaldes Tele Danmark Erhverv skyldes, som mange samtalepartnere papegede,
den uformelle organisation. Det er det, at man, uanset hvor man havner henne i teateret,
ved, hvilke mennesker der kan hjadpe med at iscenesadte et nyt spil. Spillene varierer
konstant og oppebaares af philos' snarklede, men fint vearede masker. Det vigtigste er at
skabe grobund for et godt spil, det vil sige, at fa den organisatoriske hverdag til at glide
eller fungere igen, og det kan ikke lade sig gere uden philos-band til andre mennesker.

Ligesom graskerne var dybt afhaangig af gaestevenskabsbandet (xenia), nar de kom til et
fremmed sted, s er med-mennesket i Tele Danmark ogsa ekstremt afhaangig af de band,
philos begrebet fordrer, nar vedkommende konstant skifter spil og med-spillere, eller
som en samtalepartner udtrykker det, 'dit netvaark er det vigtigste, du har i denne virk-
somhed, og det er det eneste, du har, fordi du ved, at alt kan se anderledes ud i morgen,
og sa er dit netvaak, det eneste du har at haange i. Det vil sige, at du ved, at der sidder
nogle personer der og der, som ved det og det, og som kan hjadpe dig med den og den
opgave; og uanset hvor de er placeret i organisationen, sa er det stadigvaek de personer,
der sidder med kompetencen. Derfor overlever du ikke uden at have dit netvaak i orden.
Tele Danmark virker simpelthen ikke uden disse netvaak’.

Grakerne skelnede mellem to forskellige former for philos-bénd. Den ene form for
band var knyttet til termen aidos, der betyder respekt, skam eller aabgdighed. Aidos
blev kun anvendt, nar der var tale om falelser og attituder i relation til det negre, det vil
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sige til familien eller den gruppe, man herte til. Aidos indikerede, at man havde sam-
menfaldende tilknytnings forhold til en gruppe mennesker. | organisatorisk sammen-
haang kan aidos siges at indikere det, sasmtalepartnerne i Tele Danmark Erhverv efterly-
ste som korpsand og tedtere sociale relationer. Og maske er philos-bandene af en anden
karakter i Tele Danmark Erhverv, end de var i stamselskaberne, eller maske rettere,
nogle band er blevet revet i stykker. Philos-bandene baaer nu if@lge fortadlingerne i
langt hgjere grad prasg af den anden form for philos-band, nemlig geestevenskabsband
(xenia), end af de nage philos band, som aidos indikerede. Gasstevenskabs bandet
(xenia) blev kun anvendt i relation til fremmede, det vil sige i relation til mennesker
udenfor familien eller gruppen, hvor xenia var den eneste forhandlingsmulighed, man
havde, nar man kom som fremmed til et andet sted, til en anden gruppe mennesker. |
organisatorisk sammenhaang kan xenia siges at indikere en form for gensidig forpligtel -
se, der bestdr i, at begge parter ved, at de har brug for hinanden, hvorfor disse relationer
ogsa mere pragg af beregning end af behag. Xenia synesi Tele Danmark Erhverv at bli-
ve mere og mere vigtig for den enkelte medarbejder, fordi den organisatoriske hverdag
nu i langt hgjere grad drejer sig om over-levelse end om med-levelse og sammen-
ledelse.

| og med den megen politisering og omorganisering pa ledelsesniveau synes xenia at
vage, eller i det mindste fa en tendens til at blive, det mest udbredte philos-band blandt
lederne. Mange ledere udtrykker, at de farste forandringer, som de var udsat for, var de
svageste; og som en siger, 'jeg kan huske, at min umiddelbare reaktion var, at jeg var
meget glad for at bibeholde min chef i den nye organisation, det betad meget for mig pa
davagrende tidspunkt; men nu har jeg vamnet mig til de mange forandringer, sa den
slags betyder ikke sa meget mere’. En anden interessant holdning til de mange aandrin-
ger er en leder, der udtrykker irritation over, at man ved disse aandringer ikke kan vadge
sin egen chef. For mig siger han, 'betyder det meget, at jeg kan vadge de mennesker,
som jeg skal arbejde sammen med, og det gadder ogsd den chef, som jeg skal arbejde
for. Dajeg startede i Tele Danmark, valgte jeg selv min chef, forstaet som, at jeg segte
en stilling, og jeg kunne lide den chef, som jeg var til samtale hos, sa fordi jeg kunne li-
de min kommende chef, sagde jeg jatil jobbet. Jeg havde med andre ord mulighed for at
vadge min chef’.

Der er med andre ord ingen tvivl om, at de sociale band, hvad enten de nu er strategiske
eller omsorgsfulde, spiller en vigtig og sikkert ogsa den vigtigste rolle i den organisato-
riske hverdag, og som en leder sagde, ' hvis man tog 700 nye mennesker med de samme
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kvalifikationer som dem, der er her i dag har, og satte de 700 nye ind i organisationen,
sa var der intet, der ville fungere. Den her organisation fungerer kun fordi, det er de
samme medarbejdere med de samme relationer, der er her, si uanset hvor andsvagt man
laver delingerne, sa far de organisationen til at kere aligevel, fordi de taler sammen pa
tvaa's af gramser og organisatoriske delinger. Den eneste grund til at Tele Danmark ke-
rer er den uformelle organisation’, philos-bandene.

Det er interessant, at nogle ledere udtrykker, at det er geestevenskabsbandene, der er
mest almindelige pa ledelsesniveau, hvorimod de formoder, at det er de nage philos-
band, der er herskende teknikerne imellem. Rent faktisk er nogle ledere bange for, at
man midt i a politiseringen pa ledel sesniveau kunne komme til at rive nogle af bandene
over teknikerne imellem, og at et sadan uheld, hvis det forgrenede sig for vidt, kunne fa
katastrofae felger for Tele Danmark Erhverv, fordi det er disse band, der langt hen af
vejen udger det, der kaldes Tele Danmark Erhverv. En leder udtrykker dette forhold ved
hjadp af en "'myretuemetafor’: 'Den uformelle organisation eller de uformelle netvaak
har meget stor betydning for, at organisationen fungerer. Jo laangere oppe i ledelseshie-
rarkiet en beslutning tages, jo mere ligeglad er man med den langere nede. Det kan
sammenlignes med en myretue, hvor man tager en pind og rerer rundt, og ndr man sa
vender tilbage to dage efter, sd er hele strukturen pa plads igen, fordi tingene har en re-
turlig méde at fungere p3, tingene hamger sammen pa en eller anden magkvaadig made,
og det har myrerne vaaret meget gode til at finde ud af; og sadan fungerer vores organi-
sation i virkeligheden'. En anden interessant ting ved ' myretuemetaforen’ er, at den pa
mange mader er en sproglig fastholdelse og/eller vedligeholdelse af distancen (tele) til
medarbejderne laasngere ude i hierarkiet.

Umiddelbart kunne det se ud som om, at de mere naae philos-band ikke var s& udbredte
pa ledel sesniveau, og man kunne sa sparge, om det er fordi lederne ikke er interesseret i
mere nage relationer, eller om det er fordi, de ikke har mulighed for det? Til disse
spargsmdl er der naturligvis ikke et entydigt svar, og spergsmalet er da ogsa snarere, om
ikke selve spgrgsmalet er stillet for sort-hvidt. Man kunne ogsa spearge, om der gares
noget for at skabe og styrke sociale band? Ja, nogle ledere forsager bevidst at skabe -
ler initiere sociale band blandt medarbejderne, og’ Tina-gruppen’ er et eksempel herpa

Tina-gruppen blev dannet meget kort tid efter dikteringen af en omorganisering, hvor en
leder meget hurtigt efter omorganiseringen tog sin nye chefkreds med pa en form for
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tredages overlevel sestur, hvor de sov i telt i en skov og sa videre. Det sammenhold, der
blev opbygget pa disse tre dage, synes at have virket meget stearkt siden hen, hvor Tina-
gruppen holder mange meder uden deres leders tilstedevagelse. Mader hvor disse chefer
skaber og udvikler en del ting selv.

Tina-gruppen tog navn efter fotomodellen Tina Kjaa, der efterfelgende er blevet en
form for symbol pa deres sasmmenhold i form af et indrammet foto af Tina Kjaa iklaedt
undertgj; hvor fotoet nu gar pa omgang mellem gruppens mediemmer. Og hvorfor sa li-
ge Tina Kjaa? Jo, siger en af Tina-gruppens medlemmer, 'det er jo sadan, at i ale de
andre grupper fra salgsdelen er der piger, men det er der ikke i vores, og det var vi noget
tredte af, specielt da vi pa overlevelsesturen skulle sove i samme telt; vi havde jo ikke
nogen at varme os ved. Men sa var det, at den ene af os sa en avis med et billede af Tina
Kjaa, og sa tog vi billedet og satte det pa en af rygsaekkene. Det er altsa det originale
billede som vi har indrammet, og som gar pa omgang mellem os'. Man kan sige, at fo-
toet af undertgjsmodellen, altid symbolsk minder dem om, og maske forpligter dem i
relation til, de band, de udviklede pa overlevel sesturen.

Det mest bemaarkel sesvaadige ved Tina-gruppen er imidlertid ikke, at den blev dannet,
cheferne var jo mere eller mindre tvunget til at tage af sted pa overlevelsesturen af deres
overordnede. Det der i afhandlingens sammenhaang er mest bemaakelsesvaadigt ved
Tina-gruppen, er medlemmernes fortadlinger om Tina-gruppen. Alle de samtalepartnere
jeg tale med, og som var medlem af Tina-gruppen, var pa et eller andet tidspunkt i vores
samtale inde pa Tina-gruppen, og det var altid med varme i stemmen og glimt i gjet. Ti-
na-gruppen var noget specielt, fordi man pa ledel sesniveau almindeligvis ikke havde tid
til at indikere og opbygge den form for sociale band; organisationen skulle jo alligevel
snart aandres igen, og man skiftede kollegaer hele tiden. Det, det drejede sig om, var at
fa organisationen til at kere, og det helst fra dag et, sdledes at man kunne na de gkoro-
misk fastsatte ma. Men Tina-gruppen havde med deres fortadlinger om gruppen skabt
en oase pa slagmarken, hvor de gennem fortadlingerne i og om Tina-gruppen ogsa erfa-
rede den organisatoriske hverdag gennem de sociale band.

Det er maske derfor heller ikke sd underligt, at nogle af gruppens medlemmer udtrykte
frustration over, at de sma fine redder som de havde dannet nu maske snart blev rykket
op med rode, fordi der snart ville blive dikteret en ny organisationsandring. Det er s
dan sagde den ene, *at mindst en gang om aret foretages der en starre aandring af organi-
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sationen. Organisatoriske aandringer bliver nemlig besluttet pa en chefkonference, der
afholdes hvert ar et eller andet sted i verden, og man kan vage helt sikker pa, at nér de
vender tilbage fra konferencen, sa har de en ny aandring med i kufferten. Nu er det snart
et & siden, at de var af sted sidst, og jeg kan naesten allerede magrke rodl gsheden igen’.

Vigtigheden af Philos-bandene kan sammenlignes med tragediens sad, mythos, hvor
philos bandene er saden i det, vi kalder organisation; uden philos-bandene ingen orga-
nisation, ingen Tele Danmark Erhverv. Mythos var plottet eller tragediens form, og det
var tragediens form, der var afgerende for, hvilken stemthed (pathos) med-mennesket
blev sat i, det vil sige om med-mennesket var i stand til at natil en udvidet bevidsthed
om verden/organisation. Det skabende |a med andre ord i tragediens form (mythos), ar-
gumenterne var sekundagre. | organisatorisk sammenhaang kan mythos siges at oppebae
res af philos-bandene, som er siaden i organisation. Det er philos-bandene, der skaber
plottene, der far dagligdagen til at glide, der spiller de mange situerede spil. Selve ind-
holdet, det rationelle argument (passiv mimesis), om det nu hedder BPR, rammestyring
eller noget andet, er som sa underordnet, fordi passiv mimesis (det rationelle argument)
aldrig, trods dets steadige fastholdelse af det modsatte, kan foregribe og forudsige spil-
lene, det vil sige den organisatoriske hverdag som spilles af mennesker.

Kvantitativ organisationser faring som (u)-vane

Fortadlingerne om hvordan nogle ledere blev udpeget med det formal, at de selv skulle
designe den kommende organisationsstruktur, fortadles af de udpegede ledere som en
meget positiv begivenhed, fordi de selv var med til at udforme det nye. Begivenhedens
betydning(er) eller rettere den heroiske part af fortadlingerne om begivenheden drejer
sig da ogsa om selve det forhold, at lederne rent faktisk blev involveret. De knap sa he-
roiske fortadlinger om begivenheden drejer sig om, hvordan man lod folk i ’stikken’,
hvordan man lod folk g i uvished, hvordan magtkampene for avor tog til, da de invol-
verede vendte hjem fra det roste seminar, hvor de havde designet den nye organisation,
hvordan man "tabte’ folk pa gulvet.

Intentionen om at involvere nogle ledere i designet af en ny organisationsstruktur er fra
besutningstagernes side god nok, forstaet som at det da er et fremskridt, at man sgger at
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involvere folk frem for udelukkende at diktere aandringer, nar beslutningerne er truffet;
men mange medarbejdere er for langt vak (tele), der er for mange led, og det forgrener
sig ikke, fortadlingerne, de sma heroiske glimt heromkring forbliver pa ledelsesplan, og
ikke alle fortadlinger om begivenheden, er lige rosende. Det kan godt vaae, at nogle le-
dere erfarer sig selv som med-spillere og med-bestemmende i forbindelse med organ-
satoriske forandringer, men laangere ude i hierarkiet, nér distancen (tele) bliver sterre,
erfarer medarbejderne ikke sig selv som med-spillere, det vil i denne sasmmenhaang sige
med-bestemmende i forbindelse med organisatoriske forandringer; og der er ingen
handlinger eller fortadlinger om handlinger, der kunne initiere en anden erfaring af de-
res organisatoriske hverdag.

Et eksempel der indikerer mistillid og manglende forstaelse af at mennesker herunder
bade medarbejdere og kunder er forskellig, samt at ikke to Situationer er ens, er ideen
om fuldtidsregistrering af, hvad eksempelvis teknikere og sadgere foretager sig i deres
organisatoriske hverdag. Som en samtalepartner sagde, 'preov bare at smage pa ordet
fuldtidsregistrering, det er jo ganske forfaadeligt, og det er en fuldstaandig misforstaelse
af, hvad det indebager at servicere kunden, og i direkte modstrid med ideen om ramme-
styring, bortset fra at det er en eksterm styring'.

Fuldtidsregistrering er et godt eksempel pa et koncept, der er udarbejdet med baggrund i
et rent objektivistisk videnskabsideal. Det er en ekstrem fokusering pa tid, styring og
overvagning, der bunder i en dyb mistillid til det andet menneske, det andet menneske
er per definition mod-spiller.

Som mange ledere i Tele Danmark Erhverv i frustration udtrykker sd’nér alt kommer til
at, maes vi kun pa bundlinjen’, og selvom rammestyring giver en form for gget ansvar
og frihed, sa bevirker de meget kortsigtede gkonomiske mal, at hver leder bliver konge i
Sit eget lille kongedamme, hvor vedkommende ruger over sin egen skattekiste. Endvide-
re, sa pa de tidspunkter, hvor kongedemmerne oplgses, og der skal dannes nye, sa fore-
gar der blodige slag mellem de kommende konger, eller som en 'konge' udtrykte det,
'sd kommer stenaldermentaliteten virkelig op i folk’, fordi hver konge kaamper for sa
meget land og sd mange af de bedste maand, som det er muligt at vinde, sdledes at skat-
tekisten i kongens kommende kongedemme kan fyldes pa betryggende vis — kongerne
ved nemlig godt, at hvis ikke skattekisterne fyldes, sa far de ikke engang lov til at delta-
ge i slagene om kongedegmmerne, nasste gang de oplgses. Nu er det sddan, at kongerne i

191



kongedgmmerne ale har faet tildelt kuglerammer, sd som en 'konge' udtrykker det, an-
tallet af riddere som vi kan fa tildelt til at beskytte skattekisterne i vores kongedammer
deles helt analytisk op i et antal kugler, ja, endog i decimal kugler, og ferst der efter er
det muligt at trakke svaadet i kampen om de bedste kugler.

Det "pudsige’ er, a den personificerede eller 'dede’ organisation under hvilken paraply
de rationelle argumenter begrundes fuldstaandigt forsvinder i det andet, det vil sigei den
nagre organisatoriske hverdagserfaring, der foregar mellem menneskene i Tele Danmark
Erhverv. Det kan siges, at eidola, forestillingen om den 'dede’ organisation, udspringer
af forestillingen om den'dede’ organisation som eikona, altsa forestillingen om en kopi
af noget 'samme’, hvor denne forestilling er en illusion eller et 'synsbedrag’, der wd-
springer af phantasmas virke, det vil sige af de uendelige mange forskellige spil, der
nages i og af forskellighed; hvor omgangen mellem mennesker, den evige deltagelse i
spil, som man ikke fuldt ud kan begribe, teateret uden midte og uden deling mellem
skuespillere og tilskuere er det virkelige, er den organisatoriske hverdag. Eikona eller
illusionen om det 'samme’ svarer til illusionen om teaterets 'samme’ midte, og om ar-
ganisation som noget 'samme’ som vi kan iagttage pa samme made. Organisation nagres
i og af forskellighed — Organisation er phantasma, et teater, hvor vi spiller og spilles,
hvor vi er tilskuere og skuespillere pa samme tid.

Teateret

Tele Danmark Erhverv kan, som alle andre organisationer, betragtes som et teater; ikke
i fysisk forstand forstéet som en afgramset bygning med en scene eller midte samt til-
skuerpladser, men som et teater, der kun ér, fordi der (sprog-)spilles af og mellem men-
nesker, og fordi sproget spiller menneskene. Et teater uden en fadles midte, et teater
hvor man er sprogspiller og sprogvaesen.

Spillene i teateret lever og ander i og af forskellighed (phantasma); og spil spilles hele
tiden pa kryds og tvea's af hinanden. Et spil kan adrig fastfryses eller genspilles. Vi er
alle sammen demt til at vaare spillere og til at blive spillet, og vi er altid kastet ind i et
spil, som vi adrig fuldt ud kan begribe. Som en samtalepartner sagde, 'den dag man
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tror, at man kan lame sig tilbage, fordi man har styr patingene, den dag er det virkelig
gaet galt’.

Alligevel synes nogle ledere at have svaat ved at acceptere, at spillene altid spilles, at de
ikke kan styres, og a de ikke kan stoppes midt i et spil. Eksempelvis siger en leder:
'Rygterne gar meget hurtigt i Tele Danmark Erhverv. Hvis vi eksempelvis har siddet pa
et mgde og gjort os nogle overvejelser, s hedder det et niveau lavere, at man arbejder
hen imod, og pa nasste niveau, at man har besluttet, og pa fjerde niveau er det blevet til
lov. Folk bruger utrolig meget krudt pa rygter og intern sladder og pa overvejelser om,
hvad der nu kunne ske. Eksempelvis var vi pa en chefkonference, hvor vi kom hjem
tirsdag aften, og allerede onsdag morgen begyndte folk at sage jobs andre steder, fordi
man havde hert at... Ting der pa grund af rygtedannelser, fordi folk spekulerer i, om der
nu skal laves om, og om de skal sgge et nyt sted hen. Der skal utrolige sma signaler til
for at fafolk til at reagere kraftigt. Eksempelvis har jeg i gjeblikket en salgschef stilling
sl&et op, hvor jeg gar og sager lidt efter den rigtige person. Men det, at jeg ikke har be-
sat stillingen meget hurtigt, det tolker folk som om, at nu er salg sadan stort set ved at
forsvinde ud af organisationen. Det at have en stor organisation og et hierarkisk system
pa omkring seks lag, det gar, at tingene bliver voldsomt forstaaket fralag til lag'.

[llusionen om at spil spilles eller bar spilles kausalt er udbredt, og en del |edere er meget
frustreret over de mange rygtedannelser, som de kalder det, der foregar i Tele Danmark
Erhverv. Det vil sige, at de er frustreret over nogle af de plot, over nogle af de fortadlin-
ger, som andre mennesker erfarer deres organisatoriske hverdag gennem; de (fortadlin-
gerne, rygterne) er ikke sande, siger lederne, hvortil kan siges, at det er muligt, at leder-
ne ikke opfatter dem som sande, men de er meget virkelige for de mennesker, der erfa-
rer deres dagligdag gennem dem.

Ideen om dén sande fortadling udspringer af illusionen om, at sproget er et redskab til at
blotlaggge virkeligheden i forholdet 1:1 med, samt at vi mennesker kan blotlasgge virke-
ligheden pa ngjagtigt samme made. Med andre ord udspringer illusionen af en mang-
lende respekt for erkendelsens gramser, faktisk har erkendelsen her ikke nogen graanser,
vi er rationelle individer med et 'selv’, der kan beherske maden vi tamker, taer og
handler pA. Endvidere hviler illusionen pa en manglende respekt for det andet menne-
skes forskellighed, fordi vi i vores 'selv-iske' rus antager, at det andet menneskes al-
gang til verden eller virkeligheden er en tro kopi (eitkona) af vores egen. Illusionen er
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derfor ogsa et overgreb pa det andet menneske, der udover ’voldshandlingen’, ogsa be-
rever os selv for at lade os inspirere af den forskellighed, som det andet menneske og vi
selv kunne nages af i madet.

Af illusionen udspringer ogsa den i Tele Danmark Erhverv meget anvendte retorik, der
gar ud pa at diktere forandringer — for alle ma jo, ndr de far forandringen dikteret gen-
nem en fortadling, kunne indse og forsta rationalet bag, og det rationelle (her det eneste
rigtige) i, forandringen. Teateret har her en midte, som vi alle kan vende blikket mod og
fortolke pa samme méde. Nar teaterets midte ikke fortolkes p& dén rigtige og samme
made, skyldes det ifglge lederne, at de nok ikke melder klart nok ud, hvis de dai det
hele taget melder noget ud, til medarbejderne. Med andre ord patager lederne sig altsa
selv en del af skylden for de mange rygtedannelser; men de mener ogs, at hvis de i
klarhedens navn meldte sandheder ud og gjorde det pa et tidligere tidspunkt, sa ville de
vage herrer over, saville de i kausalitetens navn vage i stand til at styre og ensrette de
mange plot.

Men lederne vil i teaterets natur aldrig kunne hverken styre eller begribe de mange spil
og g heller de mange plot. Kausalitetens spil er en illusion. Men de ville muligvis kun-
ne pavirke, det vil sige forsgge at skabe en anden stemning som med-spillende eller unr
derliggende melodi til de mange spil. Den melodi der er underliggende nu, og som altid
spiller med, skager i hjertet pa de fleste. Det er angsten og frygtens melodi, hvis tema er
distancen (tele) til det andet menneske. Melodien er blevet en vane (hexis), der altid
spiller med, som en haven vi aldrig kan have (hexis), som melodien mellem den der
skaber, og det der skabes. Melodien spiller med, men det er mod-spillets melodi. Det er
derfor heller ikke sa underligt, at mange fortadlinger udtrykker hablashed og frustration.

Mimesis

At diktere forandringer bager i hgj grad praeg af passiv mimesis, og det uanset hvor
"klart’, detaljeret og tidligt meldingen kommer. Vi er uanset 'klarhed’ og tidspunkt til-
bage i illusionen om kausalitetens spil. Sagt med andre ord, der er absolut ingen garanti
for, at den med-spillende mod-spils melodi aandres, fordi dikteringerne kommer for, det
kan godt vage at selve indholdet i fortadlingerne aandres, men det primaae, nemlig selve
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formen eller stilen (mythos), der oppebaaes af stemtheden (pathos) behaver ikke at aan
dre vane €eller tone. Lige sa lang tid, at den sproglige erfaring af den organisatoriske
hverdag bagrer pragg af retorikkens krav pa sandhed, et krav der ger det selvfalgeligt at
diktere forandringer, at lave fuldtidsregistreringer, at udregne mennesker i decimaler, li-
ge salang tid vil mod-spillets melodi akkompagnere mange af teaterets forskellige spil.

Nu er det sddan, at ethvert spil, enhver begivenhed, ethvert plot, atid er dben for for-
tolkning (mimesis). Som tidligere naavnt er vi kastet ind i spil, som vi spiller, og som
spiller os, spil som vi ikke er herrer over, og som vi ikke fuldt ud kan begribe. Virkelig-
hedens verden, den organisatoriske hverdag, er et teater, hvor elkona om kausale spil
fortraanges af phantasma lgj, phantasma er det virkelige. Derfor kan man heller aldrig
vaae sikker pa, hvordan det andet menneske i organisationen reagerer, pa det man siger,
(ligesom man rent faktisk heller ikke ved, hvad man mener, far man har hert, hvad man
selv siger). Men en ting skal slas fast, et organisatorisk spil, der foregar mellem menne-
sker, er altid aben for fortolkning; omdrejningspunktet er, hvordan man forholder sig til
denne dbenhed. | Tele Danmarks Erhvervs tilfadde forholder man sig passivt til denne
dbenhed, i hvert fald nar det drejer sig om officielle plot mellem hierarkiske lag. Der er
meget stor forskel pa at have for vane at forholde sig passivt til dbenheden og pa bevidst
at forsgge at forholde sig aktivt. Den passive forholden sig er kendetegnet ved retorik-
kens strategi, hvor formalet er at overbevise og/eller betvinge andre sandhedén, Reto-
rikkens forma eller ’ sandhedskriterium’ er passivt, fordi dens megde med dbenheden
(mimesis) er lukket om sig selv. Faktisk er det lige far, at retorikken vrider sig i smerte,
hvis den i sin lukkethed skulle komme til at lukke stemmen ind fra den anden. Hvis re-
torikken faler, at den har lukket en anden stemme ind, faler den sig slagen, da dens for-
mal, det vil sige overbevisningen eller overgribelsen ikke er lykkedes.

Det er lige praecis den passiv mimesis, der er pa spil, nar forandringer dikteres, og de
formodes at kunne vaae mere succesfulde, hvis der blot blev informeret mere og tidlige-
re, det vil groft sagt sige, hvis overgribelsen eller overbevisningen blev sat ind pa det
rette tidspunkt, det der betegnes kairos, og indefor retorikken betyder, at overtalelsen
skal 'times’, 'rette ord parette tid og sted’.

Men den passive mimesis er sin egen fjende. Den passive mimesis er indelukket og bag-
udrettet. Den passive mimesis er adrig mulighed, den stiller aldrig spergsmd (med
mindre den retorisk besvarer dem selv). Den passive mimesis forsgger aldrig at dbne sig
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mod verden, for at lade sig inspirere af phantasma, de andre stemmer, i organisatorisk
sammenhang (med-)menneskene. Den passive mimesis mener at have et 'selv’, der kan
beherske verden; men den passive mimesis er sin egen laggn.

Den aktive mimesis, eller den aktive dbenhed, har et helt andet forma eller * sandheds-
kriterium’ end den passive. Faktisk er det ikke helt rigtigt at tale om et 'forma’, da den
aktivemimesis' 'forma’ ligger i det aktive, ligger i hele tiden at sege ud mod verden, at
lade sig inspirere af det andet, der atid er fravaaende, det der ligger udenfor erkendel-
sens graanser, og som vi aldrig kan (be-)gribe og g heller sprogliggere. Den aktive mi-
mesis er derfor altid pa vej, dens projekt er at inspirere og at lade sig inspirere, den er
fremadrettet mod mulighederne, og den er aldrig faardig, den har ikke noget dutpunkt.
Mimeisthai, der beted at imitere eller at lade sig inspirere af noget, der er fravaaende,
kan her siges at vage den aktive mimesis’ forsag pa at dbne en sprakke til stemtheden
(pathos) i en laangsel efter at give den’ stemme’.

Den aktive mimesis’ ’sandhedskriterium’ er samstemmende med tragediens, nemlig
skabelse (poiesis) af en gget bevidsthed om og af verden, om og af organisation; en
skabelse, der sker i madet med det andet menneske, en skabelse, der er et muligheder-
nes spil, og som derfor ikke har nogen praedefinerede regler, men kun kan spilles. Den
aktive mimesis' ’sandhedskriterium’ er derfor heller ikke som retorikkens, det vil sige
om overtalelsen eller overgribelsen pa det andet menneske lykkes, fordi et sddan ’ sand-
hedskriterium ville gere mimesis passiv.

Den aktive mimesis udspringer af omsorgen for det andet menneske og en ydmyghed
for erkendelsens gramser. Den aktive mimesis er i bund og grund phronetisk, fordi &b-
ningen her er funderet i respekten og omsorgen for det andet menneske. Den aktive mi-
mesis er abningen mod det andet eller 'the Other’, hvor phronesis kommer forud for ra-
tionelle beregninger. Den aktive mimesis er stedet, hvor forestillingen om en deling
mellem skuespiller og tilskuer er ophaevet.

Samtalepartnernes fortadlinger om de mange organisatoriske forandringer i Tele Dan-
mark Erhverv omhandler aldrig handlinger, der er foretaget ud fra en vane (hexis) om, at
de som udgangspunkt skal vagre gode for med-menneskene, udgangspunktet er altid
gkonomisk, 'man males pa bundlinjen’, som lederne udtrykker det, men regner folk ud i
decimaler, og man slas om de bedste medarbejdere. Tilgengadd er der mange fortadlin-
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ger om, hvordan man godt bag efter kan se, a man havde 'glemt’ med-menneskene.
Den retoriske hverdagserfaring i Tele Danmark Erhverv ger, at man som udgangspunkt
ikke har med-spillere, men mod-spillere. Teaterets mange snerklede spil spilles for ster-
stedelen til og af mod-spillets melodi.

Men er det bevidst, at lederne fastholder og forstaarker mod-spillets melodi? Svaret ma
vage ngj, de er snarere fanget i en sproglig hverdagserfaring, hvor retorikkens sand-
hedskrav og den passive mimesis er blevet en vane (hexis), der altid falger med. Men
sproget er ikke kun faangsel, det er ogsa mulighedernes gave. Volgare er inspirationens,
mulighedernes og skabelsens sprog. Desvaare kan vi ikke bare vadge volgare, og sa
med et dag, fra den ene dag til den anden, har vi forvandlet melodien i teateret til med-
spillets melodi; men vi kan, og det er i Tele Danmark Erhvervs tilfadde ledernes ansvar,
netop gennem sproget sadte refleksioner i gang i teateret om, hvad det vil sige a vage
spiller i Tele Danmark Erhverv. Der vil naturligvis dtid veae bade mod- og med-
spillere i Tele Danmark Erhverv, vaavet ud og ind mellem hinanden i de mange snarkle-
de spil, teateret er atid i bevasgelse; men aene det at begynde at debattere forholdet til
det andet menneske dbner op for andre mader og muligheder for organisatorisk hver-
dagserfaring. Alene det at tille spargsmalstegn ved spillenes natur, kan spillene spilles
og virkeliggares i en anden form for plot? Er spillene nu ogsa kausale? Og sa videre,
bevirker, at der formuleres alternativer til retoriske spil. Og selve formuleringen, selve
plottet, den sproglige erfaring af noget andet, far forestillingen og I2gnen om retorikken
0g dens sandhedskrav som det eneste enettil at vakle.
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I nspirationskulissen

I nspirationskulissen drejer sig om ledelse, og dens opgave er at formulere spargsmal til
lederne i Tele Danmark Erhverv, eller rettere, kulissens fornemste opgave er at inspirere
lederne i Tele Danmark Erhverv til at formulere andre spargsmdl i og om deres organi-
satoriske hverdag. Inspirations kulissen har sdledes ikke noget 'formdl’ udover at sadte
refleksion i gang blandt lederne, der, hvis inspirationen lykkedes, giver lederne mulig-
hed for at formulere og erfare andre erkendel ser af den organisatoriske hverdag.

| nspirationskulissens opgave er derfor i poetikken og tragediens and at inspirere lederne
til @get bevidsthed omkring den organisatoriske hverdag og omkring ledelse. Inspirati-
onskullisen dikterer ikke eller formulerer ikke lgsningsforslag til, hvordan noget skal
gares, fordi Inspirationskulissens formal er at skabe debat blandt lederne, ja blandt alle
med-menneskene i Tele Danmark Erhverv. Det er debatterne, der er vigtige, fordi de
dbner muligheder for andre erfaringer af den organisatoriske hverdag; hvor debatter skal
forstds som det, at lederne selv bliver i stand til at formulere andre spgrgsmal, der
"vinkler’ andre og aternative erfaringer af organisatoriske hverdag. At forandre noget,
at erkende organisatorisk hverdag pa andre méder, drejer sig nemlig i hgj grad om at
vage i stand til at formulere spergsmal, om at vage i stand til at formulere nye og an
derledes spargsmdl, fordi spargsmal befinder sig i mulighedernes land. Inspirationsku-
lissen vadger at undlade at forklare de graeske begreber, der er blevet udredt i afhandlin-
gen endnu engang; i stedet opstiller kulissen korte overordnede plot, hvis formal er at
inspirere ledernetil selv at sparge videre.

Dog tillader Inspirationskulissen sig, ja, faktisk faler den, at det er dens pligt at minde
lederne i Tele Danmark Erhverv om, at den sterste udfordring de stér overfor er udfor-
dringen om at formulere det sociale i Tele Danmark Erhverv. Derfor henter kulissen og-
sasin inspiration til drilske isceneszdtel ser, spergsmal og indfald med denne udfordring
som medfglgende pamindel se.
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Plot: Teateret og tragedien

Da det kraever en del gvelse at formulere andre spargsmd, at erfare den organisatoriske
hverdag i et andet sprog, indbyder inspirationen i farste omgang lederne til at trasde ind
| teateret og tragediens verden. Teaterets, fordi spillene her kun kan spilles, og de bedste
spillere lader sig her rive med af stemningen, de aner stemthedens toner og er abne for
glimtene eller spraskkerne til 'det andet’. Tragediens verden, pa grund af tragediens
form, der ger den mulig som praxis til a debattere ' spraangfarlige’ emner i og om den
organisatoriske hverdagserfaring i Tele Danmark Erhverv. Tragedien debatterer nemlig
de 'spramgfarlige’ emner i inspirationens sprog, det vil sige i det sprog, hvor tingene
anes tydeligere netop pa grund af sprogets hemmelighedsfuldhed. Et sprog, der ogsa er
mulighedernes sprog, fordi vores sproglige erfaring af den organisatoriske hverdag her
afprever gramser. Det er et aktivt spil i sproget med sproget, et plot, der dbner sig mod
mulighederne.

Nu er det sidan med tragediens verden, at det kreever mod og vilje at trasde ind i den,
det kraever mod og vilje at indande duften fra de magiske toner. Pa den anden side af t&-
gerne venter nemlig maske en anden erfaring af den organisatoriske hverdag. En erfa-
ring, der muligvis vil bryde med vante vaner. Eksempelvis kunne et plot rykke drastisk
ved de vante forestillinger om, hvad det vil sige, og hvad det kreever at vaare en god le-
der i Tele Danmark Erhverv; og alene formuleringerne af alternativerne bryder med det
vante. Det er ogsa muligt, at plottet ikke vil fa denne virkning, Inspirationskulissen ved
nemlig, at plot (mythos) aldrig kan foregribes eller forudsiges, de kan kun spilles;, men
inspirationen er altid hdbet, nemlig hdbet om at spillet og plottet, eller det nogle beteg-
ner som processen, vil fa’tanken til at lyse op’ hos spillerne, det vil sige, at spillerne har
vaget i stand til at stemme hinanden til andre erkendelser og bevidstheder i og om den
organi satoriske hverdag.

Lederne kunne eksempelvis forsgge at lave en tragedie, at skabe en metaforisk fortad-
ling om, hvad det for nuvaaende vil sige at vaae medmenneske i Tele Danmark E-
hverv. En fortadling inspireret af dagligdags erfaringer fra Tele Danmark Erhverv, hvor
der gives stemmer til lidelse, kaglighed, had, frustration, sex, intriger og magtkampe.
Fortadlinger der maske i farste omgang er meningslese, fortadlinger der infiltreres pa
kryds og tveas. Formalet er ikke at skabe én fadles fortadling, men at lade sig inspirere
af de mange forskellige fortadlinger.
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Plot: Mimesis

| anden omgang indbyder Inspirationskulissen lederne i Tele Danmark Erhverv til at re-
flektere og debattere aktiv og passiv mimesis. Hvad er det for en form lederne benytter
sig af | Tele Danmark Erhverv? Hvorfor? Er ledelsesformen i bund og grund passiv og
bagudrettet? Hvad kunne man gere for at gere ledelsesformen mere aktiv og inspireren-
de? Tar man at aktivere mimesis? Hvorledes samspiller aktiv og passiv mimesis med
henholdsvis med- og mod-spillere i organisationen?

Plot: Tele

| tredje omgang indbydes lederne i Tele Danmark Erhverv til at reflektere og debattere
deres egen skygge, nemlig tele. Skal tele vaae det sociales med-spillende mod-spils
melodi? Hvad kan der eventuelt garesi et forsag pa at andre tonerne? Er lederne parate
til, tar de at forsege at laare, @ve og praktisere en anden melodi?

Plot: Phronetiske spil

Den fjerde og naestsidste invitation til refleksion og debat gadder teaterets fornemmeste
arete: Phronetiske spil. Hvad er phronetiske spil? Kan de spilles? Hvordan spilles de?
Hvad kreever disse spil? Hvilket sprog erfares phronetiske spil med og gennem?

Plot: Praxis

Den femte og sidste invitation er egentlig ikke en invitation, men en mulighed og en
nadvendighed, den gadder nemlig praxis. Det sociale er praxis, og aandringer i det -
ciale skal praktiseres. Det sociale er oppebaret af en vane (hexis), af en form for stent-
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hed (pathos), af en haven vi aldrig kan have (hexis). Derfor ma andre erfaringer af det
sociale gves, de ma praktiseres for at andre vane og for at blive til vane. Det er derfor
ledernes ansvar at sedte refleksioner og debatter i gang i hele organisationen omkring
formuleringen af det sociale. Hvad vil det eksempelvis sige at vaae med-spiller i Tele
Danmark Erhverv?

Men lederne kan ikke pavirke den medspillende melodi, hvis ikke de aandre den sprog-
lige erfaring i, af og om den organisatoriske hverdag. Lederne kan ikke stemme til med-
spil, hvis de ikke selv handler i tonerne fra med-spillets melodi; og det stiller i sig selv
store krav til en anden sproglig erfaring af, hvad det vil sige at lede, hvad det indebaarer
at lede — Men sproget er bade puppe og faangsel, udfordringen ligger i at bevasge sig pa
dets gramser.
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Conclusio

Afdutningsscene

| afhandlingens natur seger den at undga at lukke sig om sig selv i dette afrundende ka-
pitel, det vil med andre ord sige, at den i stedet sgger at lade nogle af dei afhandlingen
dtillede spargsmdl sta dbne, ligesom den efter "endt rejse’ har samlet en del nye spargs-
mal op pa vejen, spergsma der i afhandlingens regi synes vigtigere at fa videregivet i
afdutningsscenen end en mere passiv mimen af forgangne begivenheder.

Afhandlingen prassenterede i *Indledningen’ sit problem sdledes:

Hvordan kan vi aktivet forsgge at forholde os abne overfor nye og anderledes spergs-
mal, nar det drejer sig om organisation og ledelse?

Problemstillingen er lige sa aktuel her, som da den blev formuleret i ’Indledningen’; og
faktisk vil problemstillingen om at vage i stand til bade at formulere og til at forholde
sig aben overfor anderledes spargsmd altid veae aktuel, fordi det er evnen til at stille
anderledes spargsmal, der skaber mulighed for at erfare verden, herunder organisation
og ledelse, anderledes. Kunsten er sdledes ikke i sa hgj grad at besvare spgrgsmal, men
at vege i stand til at formulere spargsmal, der sadter refleksion og debat i gang blandt
med-menneskene; samt selvfalgelig, men ikke lettere, at forholde sig dben overfor de af
med-menneskene anderledes formulerede spargsmal. Kunsten er med andre ord at for-
sege at lade mimesis vage aktiv.

Men tilbage til det spgrgsmal som afhandlingens problemstilling formulerede: ' Hvordan
kan vi aktivt forsage at forholde os dbne overfor nye og anderledes spgrgsmal, nar det
drejer sig om organisation og ledelse? Udfordringen i spargsmalet ligger i at turde. Ter
vi gribe udfordringen. Maske vidste vi ikke tidligere, at udfordringen kunne sages i vo-
res omgang med sproget, men det ved vi nu. Vi vidste maske heller ikke, at vi havde
"glemt’ den poetiske dimension, og ikke mindst dennes ’ sandhedskriterium’, men det
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ved vi ogsa nu. Der synes sdledes ikke at vagre nogen gode undskyldninger for ikke at
gribe udfordringen, hvis gnsket vel at magke er bevidst at forsgge at erfare ledelse og
organisatorisk hverdag anderledes, end vi ger i dag. Et af de spargsmd der derfor ogsa
uundgaeligt dukker op i denne afslutningssceneer :

Ter vi tage udfordringen op?

Med andre ord, har vi mod til, og er vi i det hele taget interesseret i en muligvis radikal
aandring af vores erfaring af ledelse og organisatorisk hverdag? Er vi interesseret i at
forsage at give dip pa vante forestillinger om, hvad vores rolle er i organisation, eller
trives vi udmaaket i og med, hvad nogen i Tele Danmark Erhverv kaldte en form for
politiserende ledel se, der lukker sig om sig selv?

Nar vi ved, at sproget bade er puppe og fangsel, ved vi ogs3, at vi ikke er 'frie’ auto-
nome individer, hvis erkendelse ingen graaser har, vi er kastet ind i en kulturel kon-
tekst, der taler gennem os; tilgengadd ved vi ogs3, at sproget er mulighedernes eufori,
sproget er forandringers mulighed, og sproget er den mulighed, vi kan forsgge at lgje i
0g med, hvis vi gnsker at andre organisatorisk hverdagserfaring.

Poetikken og tragediens ’ sandhedskriterium’ synes pa samme tid bade meget fasciner-
ende og meget skreanmende; og pa sin vis gramseoverskridende for vores vane (hexis)
at erfare organisation og ledelse pa. Vores vante forestillinger og handlinger steder ind i
problemer, 'kan det nu ogsa lade sig praktisere? sparger vi. Og svaret hertil er, at det
kan det naturligvis ikke, hvis ikke vi ter give det en chance, hvis ikke vi dbner en nu-
lighed for det. Det lader sig heller ikke praktisere fra den ene dag til den anden, fordi
vaner (hexis), herunder u-vaner, altid er noget, der falger med, som en haven vi ikke kan
have. Det tager tid at bryde med og at aandre vaner, og det kraever mest af alt gvelse og
praktisering. Tragediens 'sandhedskriterium’ ma eves og indarbgjdes som en form for
vane, ellers vil det aldrig kunne fungere spontant eller situeret i praxis. Men det ikke at
fungerei praxis, hvis ikke det er indlgret som en form for vane (hexis), er ikke nogen
undskyldning for ikke at tage udfordringen op. Vi kunne jo indledningsvis overvele at
forsgge at knytte et gasstevenskabsband (xenia) til dette andet, ukendte og fremmede,
men ogsa pirrende og interessante ' sandhedskriterium’ ved at invitere det pa venskabs-
visit i vores erfaring af organisatorisk hverdag.
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Inden scenen forlades skal falgende forskningsmaessige udfordringer og spargsmal, som
arbe det med afhandlingen blandt andet har ansporet til, gives videre:

Er det muligt at arbejde med tragedien som form i praxis, som et muligt medium til at
give stemme til tabuiserede emner og minoritetsgrupper i organisationen, til at ssdte
debatter i gang med og til at initiere organisatoriske forandringer med? Og sidst, men
ikke mindst, hvordan gribes disse udfordringer ani praksis?
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