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“Men fgler man derimod bade sig selv og sit
medmenneske som en enestdende person, sa
kan loven om erstattelighed naturligvis ikke geel-
de. | stedet traeder en personlig identitet frem i et
personligt rum, i en personlig tid og med mulighed
for at skabe et personligt netveerk med andre
mennesker”.

Bodil Jonsson

1. Indledning

| midten af 1900-tallet formulerede den amerikan-
ske matematiker og elektroingenigr C. E. Shan-
non en matematisk kommunikationsteori, en teori
for systemer til overfaring af information. Det er en
teori, der opstiller modeller for kommunikation
mellem to eller flere parter, og som begrebsmaes-
sigt omfatter en informationskilde, hvorfra der
sammenseaettes en meddelelse, et overfgringsme-
dium eller en kommunikationskanal, hvorigennem
meddelelsen sendes, og en modtager, der gen-
danner informationen. Der er hverken tale om en
dans pa gloser (Segren Ulrik Thomsen) eller om en
dans med gloser, men snarere om en naesten
vvs-agtig kommunikationsmodel, der har haft stor
indflydelse, ikke blot for inden for telekommunika-
tionsomradet, men i langt bredere organisatoriske
og ledelsesmaessige sammenhasnge, hvor veerdi-
en til gengeeld synes mere tvivisom. Der er en
keempeafstand imellem den matematiske kom-
munikationsteoris begreber, og den kommunikati-

onsopfattelse, der er indeholdt i f.eks. F. Kofman
& Peter M. Senge’s dialogbaserede communities
of commitment (i Chawla & Renesch 1995) og
videre frem til f.eks. D. Chatterjee’s (1999) kom-
munikationsbegreb, omend de, hvor forskellige de
end er, ofte refererer til og sigter mod det samme
ledelsesunivers. Der er sket meget i det halve
arhundrede, der er gaet, siden Shannon og Wea-
ver i 1949 publicerede deres Mathematical Theory
of Communication, men det ser alligevel ud, som
om der ogsa har veeret en betydelig angst for at
naevne, benaevne og fremdrage nogle af de andre
elementer, som kommunikation ogsé indeholder
og drejer sig om, f.eks. emotionalitet, intentionali-
tet og spiritualitet.

Dette kapitel handler om det brede tema ledelse,
organisation og kommunikation med en saerlig
veegt pa en praesentation og draftelse af nogle
metaforer for kommunikation i organisationer.
Kapitlet indledes med en diskussion af nogle ak-
tuelle ledelsestemaer, der er seerlig relevante i
relation til kommunikation i organisationer. Kapitlet
tegner dernaest et billede af et antal metaforer for
kommunikation og organisation og drgfter i til-
knytning hertil ledelse og ledelsesbegrebet.
Kommunikationsmetaforerne seetter fokus pa et
antal perspektiver pd den kommunikerende orga-
nisation og repreesenterer p4 denne made en
typologi, der kan veere nyttig f.eks. i forbindelse
med refleksion over og stillingtagen til, hvorledes
en given virksomhed har veeret, er og gnsker at
veere kommunikerende.

2. Nogle aktuelle ledelses- og kommunika-
tionstemaer

Ledelse, organisation og kommunikation er naert
relaterede begreber. De handler pa forskellig ma-
de om sociale systemer — om faellesskaber og om
mennesker. Ingen andre begreber preeger for-
mentlig ledelses- og organisationslitteraturen sa
meget, som kommunikation. Nogle fa eksempler,
der belyser dette: Det haevdes undertiden, at sam-
talen er det vigtigste ledelsesveerktgj. En leder
udtalte fornylig, at produktiviteten i de fleste orga-
nisationer kunne forgges betydeligt, hvis menne-
sker blot kunne tale ordentligt sammen. En simpel
analyse vil vise, at langt de fleste veerktgjer, me-
toder og teorier inden for ledelsesomradet implicit
eller eksplicit indeholder vaesentlige kommunikati-
onselementer. Den leerende organisation, kompe-
tenceudvikling, medarbejdersamtalen, strategisk
ledelse, imageledelse, personaleledelse — for blot
at naevne nogle f& — er alle begreber, der indehol-
der kommunikation som et veesentligt, muligvis
dominerende, element. | bogen, Den laerende
organisation i praksis, (C. Neergaard 1997) siger
man f.eks. om leerende organisationer, at det dre-
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jer sig om at skabe et miljg, hvor der ikke er veae-
sentlige systemmaessige eller menneskelige bar-
rierer for kommunikation, videndeling m.m. Og i
Mette Morsing & N. C. Nickelsen (1999) udvikles
et nyt paradigme for leerende organisationer, der
benaevnes det kommunikative laeringsparadigme.
Det er derfor heller ikke overraskende, at forholdet
mellem begreberne kommunikation og organisati-
on igennem tiden har givet anledning til mange
spergsmal og megen forvirring. Er det organisati-
onen, der bestemmer kommunikationen eller er
det kommunikationen, der bestemmer organisati-
onen? Fglger informationerne organisationsstruk-
turen, eller er det kommunikationsmgnstre, der
bestemmer og udvikler organisationsstrukturen?
Eller begge dele? Neden for drgftes nogle fa ak-
tuelle ledelsestemaer, der indeholder vaesentlige
kommunikationsmaessige aspekter, og som alle
drejer sig om aspekter ved det, vi upreecist kalder
leerende organisationer.

En organisations saerkende

En organisation antages at have en identitet, men
hvorledes pavirkes organisationers identitet og
seerkende af de nye kommunikations- og informa-
tionsteknologier? Hvad er en organisation? Er det
en fysisk stgrrelse? Er det en bevidsthed? Er det
en kompetencemaengde? Er det kommunikation?
En organisation har sit eget inderste veesen og
eksistensberettigelse. Sadan siger vi, men man
kunne godt spgrge om, hvor den kommer fra og
hvordan den i givet fald erkendes? En organisati-
on er bl.a. summen af de mennesker, der var og
er i den. De fleste organisationer er karakteriseret
ved en veludviklet — formel og uformel - arbejds-
deling, og ved at der er forskellige regler for at
hgre til, for samarbejde og for belgnning. Ofte er
der tillige en formulering af, hvilke visioner og mal
man straeber efter at opnad. Dette og den made,
som organisationen igvrigt fungerer pa, er bl.a. en
funktion af eller i hvert fald relateret til kommuni-
kationen i organisationen. Pa den baggrund er
organisationsteoriens klassiske grundproblem pé
den ene side at skabe en arbejdedeling og spe-
cialisering og pa den anden side at koordinere
aktiviteter og indsatser. Dette er samtidig den
praktiske ledelses grundproblem og indeholder en
reekke kommunikationsaspekter. Hvorledes arbej-
der man i praksis med lgsning af disse proble-
mer? Hvilke traditioner og forestillinger eksisterer?
Hvilke koordineringsmekanismer og —traditioner
eksisterer? Hvor megen regelteenkning er der
knyttet til vor forstaelse af, hvorledes man mest
hensigtsmaessigt koordinerer i en organisatioin?
Hvordan fremtreeder disse feenomener og
spergsmal i moderne IT-virksomheder?

Struktur

Struktur og kommunikation hgrer teet sammen.
Med henblik pa at lgse organisationens opgaver
arbejder man i enhver organisation bl.a. med at
udvikle en struktur. En struktur er et instrument til
at skabe, udlgse og udnytte kompetencer. At for-
me en struktur er at skabe visse forudsaetninger
for kommunikation og leering blandt mennesker i
organisationen og muligggre en udlgsning og
nyttiggerelse af disse kompetencer. Hvor megen
lid feester vi til strukturens evne til at lgse organi-
sationens grundlaeggende ledelsesopgaver vedrg-
rende arbejdsdeling, koordinering og kommunika-
tion? Andrer strukturens betydning og muligheder
karakter i takt med, at organisationens opgaver og
de ansattes viden, holdninger m.m. aendres? Be-
tyder det i givet fald, at vi skal arbejde med andre
strukturopfattelser og med andre ledelsesopfattel-
ser og —former? Hvilke alternative former for
strukturer kunne teenkes? Hvorledes foregar
kommunikationen inden for rammerne af organi-
sationsstrukturen og hvorledes pavirker kommuni-
kationen strukturen? Det er vigtigt at bemeerke, at
strukturen er et middel. Nar man lytter til diskussi-
oner i organisationer om endringer af strukturer,
herunder kommunikationsstrukturer, kunne man
godt f& det indtryk, at disse strukturer var givet af
hgjere magter, og at vi derfor ikke har lov til at
eéendre dem. Selvfglgelig skal strukturer og der-
med f.eks. maden at kommunikere og fordele
arbejdet pa overvejes aendret, nar alt andet i og
omkring organisationen aendres. Nar opgavens art
og karakter eendres, nar teknologi, herunder in-
formations- og kommunikationsteknologi, holdnin-
ger og normer m.m. aendres, skal man ogsa over-
veje, om den eksisterende struktur fortsat er det
mest hensigtsmaessige middel til at forvalte res-
sourcerne med.

Fag og flerfaglighed

| disse organisatoriske og ledelsesmeessige for-
muleringer ligger bl.a. organisationens faglighed
gemt. Faglighed baeres af de ansatte medarbejde-
re og ledere. P4 samme made, som menneskers
og gruppers identitet kan veere knyttet til de orga-
nisatoriske strukturer, som de er en del af, vil
menneskers og organisationers identitet ogsa
veere forbundet med fag og faglige uddannelser.
Hvad karakteriserer relationer mellem fag, faglige
mennesker og mellem faggrupper? Hvilke begre-
ber er der behov for med henblik pa at beskrive
og forklare disse faanomener og relationer? Hvor-
ledes konstitueres den faglige selvopfattelse, og
hvilke konsekvenser har den for den enkeltes
opfattelse af sin egen rolle og muligheder i orga-
nisationen? Hvorledes beskyttes og udvikles fag-
lighed? Hvorledes afvikles fag og hvorledes op-
stdr nye fagomrdder? Mennesker er forbundet
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med deres fags sprog og begrebsapparater, for-
klaringsmodeller, grundleeggende antagelser
m.m., hvilket har en reekke konsekvenser, bl.a. for
ledelse, kommunikation og samarbejde i flerfagli-
ge organisationer. Samtidig med, at de fleste fag-
lige mennesker vurderer deres eget fag hgijt, kan
man hos de samme mennesker undertiden mgde
en betydelig despekt for andre fag og faggrupper.
I hvilket omfang beror denne ringeagt p4 mang-
lende kommunikation, forstelse og indsigt, og i
hvilket omfang beror den pa andre faanomener?
Er kommunikation og dialog et middel til opnaelse
af gget respekt fag og faggrupper imellem?

Nar vi taler om arbejdsdeling, samarbejde og om
at koordinere, udnytte, udlgse og skabe kompe-
tencer, drejer det sig i hgj grad om kommunikati-
on. | nogle organisationer indretter man sig efter
fagligheden, dvs. at fag og faggrupper bestemmer
den organisatoriske opbygning. De opgaver, som
en organisation lgser, er teet knyttet til de faglig-
heder, der findes i og udggr organisationen. |
mange organisationers inderste vaesen ligger en
forudsaetning om samarbejde imellem fag og fag-
grupper. Lederen af The International Society for
Organizational Learning, Géran Carstedt, benyt-
tede fornylig den formulering, at den overordnede
ledelsesopgave drejer sig om at skabe energi i en
organisation. Han spurgte: How to create energy
in an organization? Og gav en del af svaret: You
need two things: People with passion and some
structure. Han gav et andet svar: The challenge is
to get out of the boxes and create bridges. Disse
broer er bl.a. kommunikation. Som hovedregel
geelder, at bzererne af de enkelte fag skal kom-
munikere og samarbejde for at lgse organisatio-
nens opgaver. Det er ikke det enkelte fags, men
den samlede organisations opgavelgsning, der
bar vaere i centrum. Mange organisationers saer-
kende er, at de bringer flere fag sammen i forsgg
pa at lgse mere og mere komplicerede, omfatten-
de eller kreevende opgaver. P& trods af denne
fundamentale og enkle forudseetning om samar-
bejde oplever mange organisationer, at der er
store ledelsesmaessige problemer knyttet til sam-
arbejde mellem fag. Hvilken rolle spiller kommuni-
kation for dette?

Helheden

Det enkelte fag indgar i starre helheder. Effektivi-
tet, produktivitet og lgnsomhed - for nu at bruge
disse traditionelle og vaesentlige eksempler péa
dimensioner, hvorefter vi plejer at bedemme or-
ganisationer — beror bl.a. pa, hvorledes den enkel-
te indgar i helheden, dvs. spgrgsmalet om, i hvil-
ket omfang, den enkelte forstar, vaerdseetter, age-
rer og bidrager til den eller de helheder, som den
pagaeldende indgar i. Tveerfaglighed og tveerfag-

ligt samarbejde er et spgrgsmal om helhedsfor-
stielse, et spgrgsmal om at forstd og acceptere
de helheder, som den enkelte person og det en-
kelte fag er en del af. Dette er kernen i enhver
organisation. Og det ggr organiseringens og le-
delsens grundproblem konstant naerveerende:
Hvorledes organiserer man sig i en flerhed af fag
og faggrupper, og hvorledes leder man sadanne
organisationer med henblik pa at lgse det sezet
opgaver, som er organisationens eksistensberet-
tigelse? Hvem informerer om helheden? Hvem
forvalter helheden? Hvem bestemmer og fortolker,
hvad helheden er og hvordan den skal se ud? |
hvilket omfang har de enkelte faglige aktgrer og
faggrupper mulighed for at forstd helheden og de
samarbejds- og ledelsestiltag, der kan iagttages? |
hvilket omfang og pa hvilke mader og omréder
skal der etableres et feelles sprog for at muliggare
en kommunikation om og en forstaelse af helhe-
den? | hvilket omfang drejer helhedssyn sig om
viden, og i hvilket omfang drejer det sig om hold-
ninger, emotioner, overleveringer, kommunikation
m.m?

Organisationens interessenter

Vi kan betragte en organisation som en helhed,
der bestar af interessenter, og som udveelger de
interessenter, som den vil samspille med, og hvor
interessenterne pa den anden side indgéar i de
dialoger, der f.eks. er med til at udvikle organisati-
onens feelles veerdier. Veerdibaseret ledelse kan
ses som en kontinuerlig proces, hvor organisatio-
nen identificerer sine interessenter, forstar deres
veerdier, og hvor virksomheden og dens ledelse
derefter formulerer og kommunikerer de mal, som
skal bidrage til veerdiopfyldelse for alle interessen-
terne. Er vor forstaelse af interessentgrupperne,
f.eks. medarbejderne og kunderne, tilstreekkelig
nuanceret og omfattende? Dette er én formulering
af forestillingen om veerdibaseret ledelse, en for-
mulering, der i praksis kreever megen kommunika-
tion for at kunne lykkes i en virksomhed. | en an-
den formulering kan man sige, at veerdibaseret
ledelse som et minimum indebeaerer, at ledelsen
ikke laegger hovedvaegten pa detaljeret styring og
regulering med omfattende kontrol og sanktions-
muligheder, men tveert imod leegger veegt pa en
udstrakt delegering i virksomheden ud fra en fore-
stilling om, at den enkelte medarbejder kan og
gerne vil agere fornuftigt og hensigtsmaessigt ud
fra et kendskab til det feelles veerdigrundlag, og ud
fra en forventning om, at den enkelte medarbejder
har en personlig ansvarsfglelse i relation til dette
veerdigrundlag. Hvorledes balancerer man i feltet
imellem regler og veerdier og hvilke roller spiller
kommunikation i denne sammenhaeng?
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Veerdibaseret ledelse

| praksis drejer implementering af veerdibaseret
ledelse sig i vaesentlig grad om kommunikation.
Veerdier drejer sig om begrundelserne for vore
handlinger og for dét, vi foretraekker. Veerdier
danner udgangspunkt for de mal, som vi stiller os
som individer og som organisationer. Vi bruger
dem til at afgare, hvad der er rigtigt og hvad der er
forkert, hvad der er godt og hvad der er mindre
godt. Veerdier udger dermed en referenceramme
for antagelser, holdninger, normer og forventnin-
ger. Veerdier kreever ingen videre begrundelser.
De er begrundelser. De er overordnede kriterier
for vurdering af beslutninger og handlinger - hos
individer og i organisationer. Nar veerdierne virke-
liggeres, bliver de indlejret i vore handlinger.
Veerdier lever i og spejles af vore handlinger, her-
under i vore kommunikationshandlinger. Veerdier
harer til blandt de mest anvendte forklaringsfakto-
rer i organisationsteorien. Der har altid veeret en
interesse for veerdier i forbindelse med ledelse,
men i praktisk ledelse er der tale om en tendens,
der farst med veegt har gjort sig geeldende inden
for de sidste par artier. Man kan spgrge, om vaer-
dibaseret ledelse er med til at seette en ny dags-
orden for ledelse og organisering, som pa mange
omrader overskrider veletablerede greenser og
teenkemader? Veerdibaseret ledelse udfordrer i
hvert fald traditionel ledelsestaenkning bl.a. ved at
rejse nye strategiske spgrgsmal om, hvem virk-
somheden er og hvad den star for, ved at sam-
mentsenke organisationers internt og eksternt
orienterede aktiviteter, ved at flytte opmaerksom-
heden fra organisatoriske strukturer til organisato-
riske processer og ved at vise en ny betydning af
organisationers kommunikation, Majken Schultz
(1999).

Kundskabsressourcer og frihedsledelse

Vi kan konstatere, at nye synsmader, nar det dre-
jer sig om organisationsformer, ledelsesprincipper
0og ressourceledelse, vokser nu frem, Odd
Nordhaug (1999). Hovedfokus er ved at skifte fra,
hvordan man skal implementere ideelle, rationelle
strukturer og arbejdsmader til, hvordan man mobi-
liserer og handterer kundskabsressourcerne
blandt de ansatte. Det drejer sig dels om en men-
tal revolution, hvor det ikke leengere er kapital,
teknologi eller anden fysisk kapital, som star i
centrum. Og dels drejer det sig om helt nye orga-
nisationer, hvor der stilles andre krav til spids-
kompetencer, lederkompetence og ikke mindst til
kreativitet i organisationen. Hvilke ledelseskompe-
tencer er der behov for i sddanne kundskabsbase-
rede organisationer? Hvilke former for kreativitet
er der behov for i kundskabsbaserede og steerkt
faglige organisationer? Hvilke former for kommu-
nikation er der behov for? Relationer og relations-

kompetence er blevet en stadig vigtigere ressour-
ce. At mestre forholdet til sammensatte grupper
med varierende behov, preeferencer og forvent-
ninger indebzerer, at organisationer ma vaere sta-
dig mere fleksible. En fleksibilitet, der ikke kan
opnas gennem regelstyring og instrukser. Kompe-
tence i form af kundskaber og feerdigheder er en
stadig vigtigere ressource, og det stiller krav til
ledelsen og samarbejdet i organisationen — maske
i sd hgj grad, at ledelse i vidt omfang bliver at
have ansvar for kompetenceudvikling. | flere og
flere organisationer organiseres stadig mere af
opgavelgsningen i arbejdsgrupper af forskellig
slags. Ansatte kan veere med i flere arbejdsgrup-
per, og det indebaerer, at hovedvaegten flyttes fra
det formelle tilhgrsforhold i organisationen, f.eks.
til en afdeling, sektion el. lign., til feelles og kom-
plementeer udnyttelse af kundskaber og feerdig-
heder i grupper. Dette indebeaerer bl.a., at en med-
arbejder kan have flere og skiftende ledere.

Odd Nordhaug (1998) taler i den forbindelse om
organisationens  kompetenceguld og stiller
spagrgsmalet, hvilke udfordringer det stiller pa
ledelsesomradet at arbejde med og forvalte dette
guld. Ledelsen ma, siger han, arbejde systematisk
med at anskaffe, pleje og holde pa beererne af
kundskabsressourcerne, og det gegres bl.a. ved
hjeelp af de traditionelle belgnninger som lgn,
gode arbejdsvilkar m.m. Men det er langt fra til-
streekkeligt med sadanne incitamenter. Kund-
skabsmedarbejdere laegger ogsa vaegt pa andre
forhold end disse traditionelle, f.eks. faglige udvik-
lingsmuligheder, muligheder for kreative og nye
mader at arbejde og eksperimentere pa, mulighe-
der for at deltage i forsknings- og udviklingsarbej-
de, nye mader at arbejde sammen p3, kvalificere-
de ledere m.m. P& den baggrund introducerer
Nordhaug begrebet, frihedsledelse, som han ser
som en made at lede organisationer pa, der farst
og fremmest sigter imod at give medarbejderne
frined til at skabe noget nyt og videreudvikle sig.
Hvorledes beveeger man sig som medarbejder i
en organisation i feltet imellem frihed til egen
energiudfoldelse og loyalitet over for feellesska-
bet? Er der tale om enten-eller eller om bade-o0g?
Se ogsa Sennett (1999).

Selvledelse

Man ma billedligt forestille sig, at veerdierne, for
den enkelte medarbejder, aftegner et rum, inden
for hvilket den enkelte person forventes at kunne
agere, et rum, der har et andet udseende end det
rum, der aftegnes af regler? Regler er ofte katego-
riske og ufleksible; regler aendres ofte langsomt
og gennem komplicerede forhandlingsprocesser.
Under stabile vilkar kan det have mening at regu-
lere og koordinere indsatser og samarbejde i en
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organisation gennem regler og forskrifter, der er
nedskrevne og i én eller anden forstand indgvede.
Men under ustabile vilkar, i perioder med store og
hastige sendringer kommer reglerne til kort, og der
bliver behov for andre mader at regulere indsats
og samarbejde pa. Veerdierne aftegner et princi-
pielt rum, som de enkelte mennesker og grupper
kan handle inden for, og hvor det netop er vaerdi-
erne, der via individernes fortolkning af den kon-
krete arbejds- og samarbejdssituation, er med til
at bestemme handlingsforlgbet. Individerne bliver
pa denne made broen mellem veerdierne og den
konkrete arbejdsopgave og dialogen bliver en del
af denne feelles bro imellem flere fagligheder og
den komplekse arbejdsopgave. Hvordan ser dette
raderum ud? Hvorledes aftegnes det? Hvilke ele-
menter indgar i tegningen? Faglige, skonomiske,
sociale, etiske, etniske, tekniske, sikkerhedsmees-
sige?

Veerdibaseret ledelse forudseetter nogle brud med
gengse ledelsesopfattelser. Perspektivet i orga-
nisationen udvides fra alene at dreje sig om gko-
nomi og nogle enkeltes interesser til at omfatte
flere interessenter og de veerdier, som de har til
feelles med organisationen. Og organisationens
mal udvides til at dreje sig om flere eller alle inte-
ressenters veerdiopfyldelse. Dette kraever en |g-
bende proces, hvor interessenterne og deres fael-
les veerdier identificeres; hvor organisationens
feelles veerdier identificeres, forklares og gares
malelige, hvor ledelsen vurderer, i hvor hgj grad
dens strategier og beslutninger er med til at
fremme de veerdier, som organisationen har for-
pligtet sig til at fremme, og endelig kreever det, at
interessenterne deltager i en veerdibaseret vurde-
ring af organisationens handlinger. Kommunikati-
on pd mange mader er en vigtig del af dette.
Hvorledes inddrages eksterne interessenter i dis-
se processer? Hvorledes involveres, f.eks. pa en
arbejdsplads med flere hundrede, evt. flere tusin-
de medarbejdere, medarbejderne i veerdiformule-
rings- og dialogprocesser?

3. Kommunikation og organisation

Kommunikation og organisation kan ses som vae-
rende relateret til hinanden pa flere mader. R.
Smith (refereret i Putnam 1996) opregner tre ma-
der: Et indeholde- eller kontainer-, et frembringer-
og et aekvivalensperspektiv. Indeholdelses- eller
kontainerperspektivet betragter kommunikation
som noget, der er lokaliseret inden i eller inden for
rammerne af en naesten fysisk organisationsstruk-
tur. Det betyder, at kommunikationens strukturelle
og funktionelle elementer er kritiske for oprethol-
delse af organisationenen som rummende eller
indeholdende kommunikationen. Den anden rela-
tionstype er en frembringer-relation, dvs. en rela-

tion, hvor man enten betragter den made, hvorpa
organisationen frembringer kommunikation, eller
den made, hvorpd kommunikationen frembringer
organisationen eller den made, hvorpd begge
pavirker og frembringer hinanden. Der er altsa
ikke tale om den simple opfattelse, at organisatio-
nen er en kontainer, hvori forskellige kommunika-
tionsaktiviteter finder sted, men snarere at kom-
munikation og organisation gensidigt frembringer
hinanden. Den tredie position, aekvivalens-
betragtningen, er udtryk for en endnu mere radikal
opfattelse af relationen mellem kommunikation og
organisation. Den betragter kommunikation og
organisation som en enhed, som et hele, eller
som det samme feenomen udtrykt pa forskellige
mader. Det vil sige, at kommunikation er organise-
ring og organisering er kommunikation. De to
processer er isomorfe.

Store dele af den moderne kommunikationsteori
prgver at fa os til at tro, at kommunikation er en
umiddelbar bestemmelse. Kommunikation er
transport af mening og information fra den ene til
den anden, lyder én bestemmelse, som netop
forudsaeetter gensidig umiddelbarhed og &benhed,
og det er denne gensidige umiddelbarhed og
abenhed, der ofte ikke er tilstede, og i hvert fald
ikke til stede i den radikale forstand, som den
traditionelle model forudseetter det. En informati-
ons identitet, siger Luhmann i denne sammen-
haeng, ma taenkes pa en made, som er forenelig
med den kendsgerning, at den betyder noget me-
get forskelligt for afsender og for modtager. Du
siger det, der hgres, er en ofte formuleret seet-
ning.

Kommunikation som en selektiv haendelse

Ud fra Luhmann’s teoribygning om sociale syste-
mer, som igvrigt ikke i denne sammenhaeng skal
inddrages yderligere, kan kommunikation opfattes
som et forhold mellem to systemer, som begge
kan handtere information, og som ikke spontant er
i kontakt med hinanden, Thyssen (2000). Behovet
for kommunikation skyldes netop, at afsender og
modtager ikke er i spontan kontakt med hinanden.
Ifglge denne opfattelse bestar kommunikation
netop ikke i en overfgrsel, eftersom afsender sta-
dig har det, som han afleverer. Overfgrselsmeta-
foren, som Luhmann kalder det, “suggererer, at
afsenderen overgiver noget, som modtageren
modtager”, men allerede af den grund, at afsen-
deren ikke giver noget bort i den forstand, at han
selv mister noget, passer denne metaforik ikke,
argumenterer Luhmann. | stedet definerer Luh-
mann kommunikation som en selektiv haendelse,
ikke som en todelt, men som en tredelt selekti-
onsproces, dvs. som en enhed af tre selektioner:
information, meddelelse og forstdelse. Vi gar ud
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fra, siger Luhmann, at tre ting ma syntetiseres, for
at kommunikationen tilvejebringes som emergent
haendelse. Til disse tre fgjer Thyssen (2000) en
fierde selektion, nemlig hvordan modtager reage-
rer pa tilbudet om kommunikation. Denne sidste
star, fremhaever Thyssen, udenfor den egentlige
kommunikation, skgnt den ofte er kommunikatio-
nens hensigt og mening. Informationen er ifalge
denne forstaelse den faktuelle, meddelelsen den
sociale og forstaelsen den individuelle komponent
i kommunikation, hvor den sidste har den ulempe
at veere usynlig. Luhmann taler om en kommuni-
kationsteoretisk, meningsbaseret opfattelse af
kommunikation og om en handlingsteoretisk op-
fattelse. Det er denne sidstnaevnte, ganske vist
meget grove, forstdelse af kommunikation, der er
dominerende i denne artikel.

Feellesskab og scene

Begrebet kommunikation har en lang historie og
har siden antikken i form af det latinske commu-
nicatio veeret en betegnelse for meddelelse, ud-
veksling, omgang og feellesskab. Faellesskaber af
mennesker. Vigtigst er det maske netop, som
fremhaevet af Qvortrup (1998), at comminicatio
betegner faellesskab: Feellesskab i et medie — eller
under nogle bestemte forudseetninger — som kan
ophaeve fysisk eller mental afstand. Communicare
betyder ‘at udveksle meddelelser, gare feelles,
dele med nogen’ afledt af communis, feelles.
Quvortrup taler om kommunikation opfattet som det
at sige noget pa en bestemt made, dvs. kommu-
nikation opfattet som forstyrrelse, og han taler
ligeledes om en selektionsforstdelse, men pa en
reduceret made. Han konkluderer, at kommunika-
tion i en streng forstand af ordet er gensidigt
ukontrollérbare selektionshandlinger. Den ene
foretager en selektion ved at sige noget. Og den
anden foretager en selektion ved at forsta det, der
bliver sagt, pa en bestemt made. Han fremhaever,
ligesom Luhmann, det for al kommunikation vee-
sentlige aspekt, at kommunikation - stadig i ordets
strenge forstand - ikke kan veaere umiddelbar eller
ligefrem, hvor beroligende det ellers ville kunne
vaere, men ma altid indebaere en risiko, der ikke
kan elimineres: Risikoen for at den anden forstar
noget andet, end jeg intenderede, eller at han
eller hun besvarer min oprigtighed med uoprigtig-
hed, Qvortrup (1998). Den anden er ofte, men
ikke altid, uden for.

Hvordan ser den scene ud eller det rum ud, hvor
kommunikationen udfolder sig? Scenen og kon-
teksten er vaesentlige elementer. Per Aage Brandt
(2000) taler om, at enhver verbal (mundtlig eller
skriftlig) kommunikation har, hvad han kalder et
mobilt scope, et semantisk fokus, der som en
lyskegle drejer rundt i samtalerummet mellem 1)

den lige-nu-talende, 2) den lige-nu-lyttende, 3) de
lige-nu-samtalende, 4) samtalens emne, 5) sam-
talen selv og dens tilstand som projekt inden for
sin genre. Disse mindst fem holdepunkter eller
attraktorer for den mobile fokus fungerer ikke ens
hos alle og ikke med ensartet styrkefordeling in-
den for forskellige samtalegenrer, som Brandt
formulerer det. Kommunikation indebeerer altid,
siger Brandt, en grundleeggende eestetisk dimen-
sion. AEstetikken er, siger han, s at sige kommu-
nikationens beerebglge.

Interessentmodellen og kommunikation
Interessentmodellen (se f.eks. Bakka & Fivelsdal,
1988 og Lund & Petersen 1999) er en vaesentlig
ledelses- og organisationsteoretisk formulering,
der er i stand til at rumme noget af den kompleksi-
tet, der er behov for med henblik p& at komme ud
over den alt for enkle opfattelse af kommunikati-
on, som er omtalt oven for. Ole Fogh Kirkeby
(1998) behandler interessentmodellen i sammen-
haeng med kommunikation og bemaerker vedrg-
rende kommunikation, at det har veeret en uudtalt
forudseetning, at to mennesker, nar de kommuni-
kerede, havde en nogenlunde identisk “anden”
inden i hver sin bevidsthed. Denne anden var i
egenskab af en indre stemme udtryk for moralske
eller etiske normer — hvor bevaegelsen fra det
moralske til det etiske ud fra den geengse be-
grebsbrug kendetegnes af en stigning i de impli-
cerede normers universalitet. Og det er preecis
denne forudseetning, der ofte ikke — og heller ikke
i organisatorisk sammenhaeng - er opfyldt. For
som Fogh Kirbeby ger opmeerksom p3, sa er den
situation, hvor vi star i dag, for det farste karakte-
riseret ved mgdet mellem mange kulturer, per-
spektiver og livsformer. Vi kan ikke antage, at
moralske og etiske normer er identiske for to per-
soner, og selv universelle normer, safremt de
overhovedet findes, skal fortolkes. Og for det
andet er de betingelser, hvorunder sddanne nor-
mer implementeres, blevet s& komplekse og sam-
tidig overraskende nye, at et entydigt regelsaet for
denne implementering ikke eksisterer. Ikke blot
normen, men normativitetens indhold, skal fast-
leegges i dag gennem den overlagte, middelbare
forholden sig hos kommunikationens deltagere. |
alle ledelsessammenhaenge er disse forbehold
vaesentlige og peger bl.a. henimod betydningen af
kommunikation i forbindelse med ledelse og/af
mangfoldighed.

Ledelse som kommunikation

Fogh Kirkeby taler i den forbindelse om ledelse
som kommunikation og om en sakaldt fierde. Det-
te er relevant i tilknytning til den traditionelle inte-
ressentmodel, der forekommer at vaere en naesten
eviggyldig forstdelsesramme ogsd vedrgrende
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vaesentlige aspekter af begrebsparret: ledelse og
kommunikation. Fogh Kirkeby taler om gkonomisk
og ikke-gkonomisk kommunikation og naevner, at
det er lederens opgave at strukturere, igangseette
og styre denne kommunikation, og derfor er det
afgarende for en beskrivelse af ledelse at udvikle
en prototypisk model af denne kommunikation.
Rent praktisk henviser Fogh Kirkeby til, at mange
ledelsesteorier skelner mellem feerdigheder af
teknisk, konceptuel og interpersonel karakter, og
derved peger mange ledelsesteorier pa kommuni-
kation som en lederrolle eller lederkvalitet.

Til gruppen af interpersonelle feerdigheder hen-
regner en klassisk kilde p& omradet, G. Yukl
(1998) egenskaber som f.eks. empathy, social
insight, charm, tact and diplomacy, persuavesive-
ness, and oral communication ability. Yukl frem-
haever, som mange andre, at der ikke kan udskil-
les et entydigt seet af traek eller karakteristika, der
kendetegner den gode leder, hvorimod det er
muligt at fokusere p& en raekke personligheds-
treek, der er indispensable for den sékaldt effekti-
ve leder. Disse er, naevner Fogh Kirkeby, klart
egenskaber, der i hgjere grad geelder kommunika-
tionen med virksomhedens omverden, med kon-
sumenterne, end det drejer sig om forholdet til
medarbejderne. Dette kan der nu nok stilles
spgrgsmalstegn ved, men det er en anden og i
denne sammenhzang ikke sa afgarende sag. Me-
re interessant er det, at vi her genmgder det for-
hold, som Fogh Kirkeby forsigtigt formulerer sale-
des: “Begrebet at lede bliver sdledes en meget
upreecis kategori”, sa upreecis, at Fogh Kirkeby
drager en parallel til Ludwig Wittgenstein’s familie-
lighedsbegreb. Med denne term mente Wittgen-
stein begreber, der betegnede ligheder, der er sa
differentierede, at den abstraktion, der skal fange
dem alle, ngdvendigvis m& blive meningsmaessig
tom. Det er naeppe rigtigt, men rigtigt er det vel
som fremhaevet af Fogh Kirkeby, at vi i en vis
forstand godt véd, hvad der adskiller ledelse fra
ikke-ledelse, men vi kan have meget sveert ved
udtgmmende at forklare den distinktion, vi foreta-
ger, far vi har foretaget den.

Kommunikationens firkant

Problemet for lederen i dag bliver séledes, siger
Fogh Kirkeby, at han ma treede frem foran det
produkt eller den tjeneste, hvis produktion han har
ansvaret for. Han ma forholde sig til den cyklus,
som produktet gennemlgber eller saetter i veerk i
det, man kunne kalde den sociale fgdekaede.
Denne betragtning er i ét eller andet omfang inde-
holdt i den gamle interessentmodel. Og det er
denne ansvarlighed, som Fogh Kirkeby dernaest
beskriver i det, han kalder kommunikationens
firkant, hvis veesentligste bestanddel muligvis er

den instans, som Kirkeby kalder den fjerde. Mo-
dellen bestar af: Jeg, Du, Den tredie og Den fjer-
de, men skal igvrigt ikke omtales her. Den fjerde
skal imidlertid understreges, fordi den er vaesent-
lig for den kompleksitet, som det er ngdvendigt at
indbygge i det kommunikationsbegreb, der skal
kunne rumme de udfordringer og krav, der ma
stilles til en nutidig ledelses-kommunikation, og
som gar langt videre end til kravet om at treede
foran produktet og tjenesten.

Den fjerde forudseetter en tredie. Forestillingen
om den tredie indeholder forestilingen om en
indre retfeerdighed i kommunikationens struktur,
der vil tvinge den henimod en afslutning, hvor
sandhed, rigtighed og oprigtighed sejrer. Men
problemet er, at sagligheden ikke ligger fast. Den
tredie er fanget i det samme spind, som omslutter
de to, der taler. Begrebet, den tredie, kan saledes
ikke indlgse det normative krav, der stilles til det,
nemlig at det skal udtrykke en ‘immanent trans-
cendens’. Intet garanterer, at den tredie ikke mis-
bruges i nogen autoritets navn. Der kraeves en
fierde, og denne fjerde er, som Fogh Kirkeby for-
mulerer det, uden for den ellipse, hvori de samta-
lende og den tredie holdes fangen af en verden af
viden og veerdier. “Den fjerde er ikke garant for
nogen gennemskuelse, men derimod udtryk for
det, der altid har overskredet det givne refleksivi-
tetsniveau og den herskende normativitet. Den
fierde kan hverken nas af oprigtighed eller gyldig-
hed, af fornuften eller forstanden. Den fijerde kan
kun nas af fantasien, imaginatio.” Den leder, siger
Fogh Kirkeby, der i sin kommunikation med inte-
ressenterne pa produktionens, distributionens og
konsumtionens niveau vil optreede med aerlighed,
ma forholde sig til denne fierde. Begrebet, den
fierde, udtrykker, at enhver leders fgrste vilkar ma
kendetegnes af den indsigt, at der er noget, ma-
ske det afggrende, der mangler.

Forstaelsesrum

| sin omtale af specielt ledelseskommunikation
haeefter Anker Brink Lund (2000) sig ogsa ved, at
der i kommunikationsprocesser altid er spillerum
for fortolkning, og i dette sakaldte abne forstael-
sesrum kan malbevidst brug af skrift og tale (her-
under billeder og andre eestetiske virkemidler)
gare afggrende forskel i praksis. Lund tager afseet
i Umberto Eco’s definition af kommunikation som
“alt, hvad man kan lyve med”. Chatterjee (1998)
bruger formuleringen, at ledelseskommunikation
er et steevnemgde med sandheden. Med disse
udgangspunkter noterer Lund, at ledelseskommu-
nikation ikke kan reduceres til hverken etnometo-
dologisk snak eller lineger informationsteknik af
typen “Hvem siger hvad til hvem?” Reduktionisme
af denne karakter kan ganske vist isolere et uen-
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deligt antal enkeltmomenter i formidlingsproces-
ser, men vil sjeeldent indfange selve kernen i le-
delsesretorikken, nemlig den strategiske brug af
kommunikation i en institutionel kontekst. Anker
Brink Lund taler i denne forbindelse om ledelses-
retorik som en aktiv skabelsesproces pa lige fod
med og integreret i de gvrige ledelsesaktiviteter —
og ikke blot transport af data, information eller
(bort)forklaringer. Den positivistiske reduktionis-
me, siger han, priviligerer analyser af kommunika-
tionens faktuelle indhold (logos), hvorimod en
ensidig fokus pa det sestetiske let farer til en an-
den reduktionisme med hovedvaegten péa det, den
klassiske retorik betegnede som patos. Brink
Lund argumenterer p& den baggrund for, at det
centrale i ledelseskommunikation er noget helt
tredie, nemlig etos, kommunikators mere eller
mindre troveerdige formidling af karakteregenska-
ber, der anvendt strategisk netop kan sikre en
overbevisende balance imellem logos og patos.
Lund argumenterer for, at forskning i moderne
ledelse kan anskues som en kommunikationsteo-
retisk bestraebelse, der ikke primeert interesserer
sig for patos i sneever forstand, men i hgjere grad
for aestetiske virkemidlers komplekse samspil med
sociale forventninger og institutionaliseret etos
knyttet til forskellige typer af malsaettende leder-
roller.

Bag dette ligger Aristoteles’s formulering af, at
kommunikation bestemmes i en trekant, hvis
spidser er: Afsender, budskab og modtager (refe-
reret efter Thyssen 2000). Hver spids rejser saerli-
ge spgrgsmal, som Aristoteles sammenfatter un-
der overskrifterne: etos, logos og patos. Afsender
vurderes i forhold til sin etos, som er hans person-
lige moralske eksempel. lkke blot personlig moral,
men ogsa social position og omdgmme er vigtige.
Nar man lytter til et budskab, hgrer man ikke blot,
hvad der siges, men er ogsa opmaerksom pa,
hvem der taler. Ogsa budskabets saglige indhold
vurderes, og det drejer sig om dets informationer
og budskaber. Det er logos. | den klassiske ud-
formning handlede retorik ikke blot om méaden at
overtale pd, men ogsd om budskabets substans.
Og endelig er der det tredie element, patos, der
ganske vist, som naevnt af Thyssen, i vort arhund-
rede er blevet degraderet noget, men som Aristo-
teles haevdede var en vigtig del af kommunikation,
dvs. det synspunkt, at kommunikationen ogséa
bestér i, at tilhgrerne seettes i en saerlig stemning.
Denne stemning er patos.

4. Metaforer for kommunikation i organisa-
tioner

Inden for bade organisations- og kommunikati-
onsomradet er metaforbegrebet ofte benyttet. Pa
organisationsomradet er G. Morgan’s (Morgan

1986) navn blevet naesten identisk med metafor-
begrebet, og mange andre har ogsa ydet bidrag.
Metaforer benyttes pd mange niveauer og pa
mange mader, men det faelles formal synes at
veere, at metaforerne skal hjeelpe med til at kom-
me frem til bedre forstaelser af organisationer og
livet i organisationer. En metafor er en made at
betragte noget pa, som om det var noget andet.
Metaforen er et seerligt sprogligt udtryk, der udger
en kognitiv bro imellem to forskellige domaener.
For nogle teoretikere forbinder en metafor en ab-
strakt konstruktion med en konkret ting, medens
den for andre repraesenterer en bro imellem f.eks.
det kendte og det ukendte. Man kan ogsé sige, at
metaforer er konstitutive p& den made, at de
fremmer skabelse og fortolkning af sociale virke-
ligheder. Metaforer bidrager til at forme, hvorledes
vi ser og forstar verden ved at hjeelpe os med at
percipere, begrebsligggre og forsta noget i lyset af
noget andet.

Organisationen som metafor indebeerer, at der
fokuseres pa selve organisatioinen — se Putnam
(1996). Herved far vi de velkendte organisations-
metaforer: Maskine, kultur, hjerne, m.m. Ved den-
ne form for metafor-betragtning bliver organisatio-
nen fokuspunktet og kommunikationen bliver en
afledt starrelse, og det kan veere interessant at
betragte og arbejde med kommunikation som en
sadan afledt starrelse eller feenomen og betragte
de relationer og problemstillinger, der opstar og
toner frem her. Man kan ogsa vende billedet om
og lade kommunikation veere i fokus, hvilket tilsva-
rende indebeaerer, at organisationen bliver en af-
ledt starrelse. Det er det, der sker i de neden for
omtalte metaforer for kommunikation. De kan
betragtes som udvidelser og praeciseringer set i
forhold f.eks. til Fischers (1978) klassiske tekst,
hvori der udvikles fire perspektiver pa studiet af
menneskelig kommunikation: 1) et mekanisk per-
spektiv, der betragter kommunikation som en
transformationsproces, hvor der laegges mest
veegt pa kommunikationskanalen, 2) et psykolo-
gisk perspektiv, der fokuserer pa de psykologiske
karaktaristika ved de personer, der kommunikerer,
3) et fortolknings-symbolsk perspektiv, der betrag-
ter organisatorisk kommunikation som mgnstre af
koordineret adfeerd, der er i stand til at skabe,
opretholde og oplgse organisationer og 4) et sy-
stem-interaktionsperspektiv, der betragter den
eksterne adfeerd og det samlede kommunikati-
onssystem som det veesentlige. Se Jablin m.fl.
(1987).

1. Kommunikation som kanal og transmission

— et afsenderperspektiv pd kommunikation.

Den mest almindelige opfattelse af kommunikati-
on er formentlig, som antydet oven for, at betragte
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kommunikation som en kanal, igennem hvilken
meddelelser overfgres i organisationen. Linier i
det grafiske organisationsdiagram kan opfattes
som sadanne kanaler, ad hvilke meddelelser
overfgres. Rgrpostmodellen kaldes det underti-
den. Luhmann taler om overfgrselsmetaforen. Der
seettes lighedstegn mellem kommunikation og
overfgrsel, og organisationer betragtes som be-
holdere eller som fysiske systemer, der indeholder
disse kanaler. Udbredte begreber i denne metafor
er: Afsender, modtager, meddelelse og overfgrsel.
Redeggrelsen her for forskellige kommunikati-
onsmetaforer tager afseet i Putnam m.fl. (1996 ). |
den mest forenklede version af kanalmetaforen
opfattes kommunikation primaert som et én-vejs
lineeert flow, og selv i udbyggede tovejs feedback
versioner af metaforen forbliver transmissionsop-
fattelsen central. Metaforen har et klart afsender-
perspektiv. Det er kommunikation pa afsenderens
preemisser. Kommunikation er en kanal, en tekno-
logi eller en opgave, som organisationens med-
lemmer har eller ma udfgre. Hvis informationen er
adaekvat og og bliver ngjagtigt overfart, er kom-
munikationen effektiv. Kommunikationsmedier er
effektive i det omfang, hvori de pageeldende tek-
nologier bidrager til opnaelse af organisatoriske
mal. Et billede pd kommunikation, der harer til i
denne metafor, er redskabsmetaforen, dvs. kom-
munikation som et redskab, som et middel, f.eks.
et redskab til at opnd gget effektivitet med. Man
taler f.eks. om at kgbe ‘en meengde’ kommunika-
tion med henblik p& at opna en given effekt. Som
om kommunikation var noget, man kgbte i kg eller
pa paller. Stjernfelt (2000) taler om rgrpostmodel-
lens forfgrende simpelhed og neaevner, at model-
len, iseer i Roman Jakobsens berigede version,
redeger for mange aspekter af kommunikation.
Han fremheever, at kommunikationsbegrebet,
uanset dets vaghed i den anden ende af rgrpost-
systemet, er forbundet til et begreb om afsender-
intention og den dermed forbundne pragmatik.

Lederen i den forenklede kanalmetafor er én, der
overfgrer ideer og information til de underordnede
med minimale indsatser. Ord indeholder informa-
tion, sproget overfgrer tanker og fglelser, og mod-
tagerne uddrager ideer m.v. fra transmissionen.
Det er en metafor, der spejler et billede af kom-
munikation som let og lineaer. Mis-kommunikation
optreeder, nar ingen information modtages, eller
nar den modtagne information ikke svarer til, hvad
afsenderen tilsigtede. Det er ogsa et billede, hvori
modtageren typisk er passiv og reaktiv. En ngjere
granskning af de kommunikationsopfattelser, der
lever og praktiseres i mange organisationer, ville
formentlig vise, at de opfattelser og billeder, der
kan indeholdes i en kanalmetafor, lever og er
udbredte. En ekstrem version er repraesenteret i

billedet af den topledelse, der beslutter sig for en
ny struktur og derneest “udmelder” den nye struk-
tur i organisationen gennem forskellige former for
intern kommunikation. En anden version optree-
der, nar man taler om kaskadeopbyggede imple-
menteringsstrategier, og hvor askaderne ofte be-
star af sdkaldte kommunikationsbglger.

2. Kommunikation som linse

- et modtagerperspektiv pa kommunikation

En anden metafor er linsemetaforen. Den videre-
forer og overlapper delvist med kanalmetaforen.
En linse er en skaerm, som filtrerer, sigter, beskyt-
ter, skeermer og guider transmission. Kommunika-
tion seettes her lig med filtreringsprocesser. Det
drejer sig om at sgge, fremdrage og dirigere in-
formation. Organisationen, saledes som den frem-
treeder i denne metafor, er et gje, der scanner,
opfatter, undersgger og videresender. Jjet er det
center, hvori perceptionsaktiviteterne foregar.

Linsemetaforen deler nogle antagelser med ka-
nalmetaforen. Den stoler f.eks. pa transmission og
er funderet i ideen om overfgrsel af ideer m.m.,
men i modsaetning til kanalmetaforen er bade
sender og modtager aktive agenter i kommunika-
tionsprocessen i linsemetaforen. Modtagelse spil-
ler en central rolle i linsemetaforen, hvorimod
afsendelse er det kritiske element i kanalperspek-
tivet. Bade gjet og linsen harer til i en fysisk struk-
tur. @jet er i gjenhulen, og gjenhulen har en fysisk
struktur: Hinde, gjenldg m.v., som styrer adgan-
gen til lys eller lysets adgang. Organisatoriske
greenser og strukturer hjeelper med til at sanse og
filtrere stimuli. Organisationen omslutter og inde-
holder kommunikationen.

Det er en grundlaeggende antagelse i denne me-
tafor, at information er ufuldsteendig. Nar en in-
formation overfares, s& bidrager forskellig bag-
grund og mal hos sender og modtager til at forage
sandsynligheden for, at informationen vil blive
forenklet, reduceret, forvreenget, sammentraengt
m.m. Misforstdelsers uundgéelighed strider imid-
lertid mod de traditionelle forestillinger om ngjag-
tighed, klarhed og effektiv kommunikation ved at
ggre feenomener som mening og fortolkning til
ngdvendige bestanddele af transmission af med-
delelser. Flertydighed og det forhold, at meddelel-
ser misforstds, er i denne metafor ikke ngdven-
digvis udtryk for sammenbrud i kommunikation,
sadan som det ville veere det ifalge en kanalmeta-
forteenkning. Misforstaelser og flertydighed er
sharere resultater af forskellige modifikationer, der
foretages i meddelelserne med henblik pa f.eks.
at afbalancere forskellige relationelle og politiske
mal.
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3. Kommunikation som kobling

- et relations- og netvaerksperspektiv pa kommu-
nikation

Nar vi beveeger os fra kanal- og linseperspektivet
og over til koblingsmetaforen, skifter fokus fra
overfgrsel til begreber som forbindelse og sam-
menhaeng. Kommunikation bliver saledes det, der
binder mennesker sammen og konstituerer orga-
nisationen som et netveerk af relationer. | kob-
lingsmetaforen er en organisation ikke en enhed
med en fast struktur og faste greenser. Organisa-
tionen rummer ikke kommunikation pd samme
made som i kanalmetaforen, men organisation og
kommunikation producerer og pavirker hinanden i
et gensidigt spil. Organisationen producerer kob-
linger og stiller disse til radighed for kommunikati-
on, og kommunikation producerer organisation.
Samtidig med at koblingsperspektivet gar videre
end de to foregaende, s& bygger det som kanal-
perspektivet pa en forudsaetning om overfgrsel af
information, meddelelser m.m. som det nggleele-
ment, der forbinder individer og organisatoriske
enheder. Den naevnte, sdkaldt berigede, Roman
Jakobsen model antager, at kommunikation ikke
blot kan forstds som et forhold mellem afsender,
meddelelse og modtager. Kommunikation forud-
seetter nemlig yderligere dels en kontekst, en ikke-
sproglig virkelighed, som afsender og modtager er
feelles om, dels en kontakt, dvs. noget fysisk, som
forbinder afsender og modtager, og endelig en
kode, dvs. et sprog i bredeste forstand som deles
af afsender og modtager, Lyngsg (2000).

Netveerk er et centralt begreb i koblingsmetaforen,
og der findes en omfattende forskning vedrgrende
kommunikation og netveerk. Ifglge koblingsmeta-
foren bestar organisationer af overlappende net-
veerk med lgse og gennemtraengelige greenser.
Medlemmer er forbundet med hinanden i mange
slags relationer, som i ét eller andet omfang over-
skrider de traditionelle organisatoriske greenser.
Fordi kommunikation fungerer som det, der for-
binder individer, grupper og organisatoriske lag,
ma organisationen ses som klynger af arbejdsop-
gaver, sociale interaktioner, innovationer og en
lang reekke forskellige organisatoriske processer.
At betragte og behandle organisationer som net-
veerk er séledes en udfordring i forhold til den
traditionelle opfattelse af organisationer, hvorefter
organisationer har statiske og klare funktioner og
immobile strukturer, og ligeledes en udfordring for
traditionelle kommunikationsopfattelser.

4. Kommunikation som handling

- et interaktionsperspektiv pa kommunikation

Man kan betragte kommunikation som handling. |
denne og de efterfglgende metaforer er begreber-
ne social interaktion og mening vaesentlige, hvad

de ikke er for de tidligere naevnte metaforer. Inter-
aktion og handling refererer til processer og aktivi-
teter snarere end til virksomhedens produktivitet
eller output i en seadvanlig forstand. Udtrykket
interaktionsmetafor kan derfor ogsa benyttes. Man
kan sige, at i denne metafor far den organisatori-
ske realitet liv igennem kommunikative handlin-
ger, og det er disse kommunikative handlinger,
der er det vaesentlige. De bestar af gensidige
udvekslinger, f.eks. meddelelse-feedback-svar,
aktion-reaktion-justering,  symbolsk  handling-
fortolkning-refleksion og aktion-meningsskabelse.
Social interaktion har sit grundlag i de sekvenser,
mgnstre og meninger, som kommer fra verbale og
ikke-verbale meddelelser. Det, der adskiller denne
metafor fra de tidligere naevnte, er dynamiske
processer, indbyrdes afheengig adfaerd, refleksivi-
tet, samarbejde og meningsskabelse. Handlinger
er saledes interaktionelle, kontekstafhaengige,
episodiske og improvisatoriske. Og kommunikati-
on bliver en del af en fortlgbende serie af signaler
uden nogen klar begyndelse og afslutning. Kom-
munikation bliver ikke, eller bliver ikke bare, en
reekke opgaver, der skal lgses, men den organisa-
toriske kommunikation kommer ogsa til at fungere
som passion udviklet f.eks. gennem organisato-
risk historieforteelling, som selskabelighed udviklet
gennem small-talk i organisationen og som politik
udfoldet gennem personlige styrker og relationer.
Organisationen fremstar som koordinerede hand-
linger, organisationer udvikler deres egne regler,
strukturer og omgivelser gennem social interakti-
on, og organisationer fremstar ogsd som emotio-
nelle feenomener og strukturer.

5. Kommunikation som symbol

- et menings- og fortolkningsperspektiv pd kom-
munikation

I symbolmetaforen fungerer kommunikation som
det, der skaber, vedligeholder og transformerer
mening i en organisation. Historiefortaellingen som
handling i den foregdende metafor har derfor en
direkte kobling til symbolaspektet. Et symbol re-
preesenterer eller star for noget andet, og gennem
association eller konvention udtrykker symbolet
dette andet. Symboler er komplekse signaler pa
den made, at de peger hen imod f.eks. kulturelle,
historiske eller politiske fortolkninger, dvs. at de
gar ud over det at signalere et specifikt svar i en
specifik situation. Symboler er mere rummelige —
men pa en meget praecis made. Meningen i et
symbol er typisk forankret i kulturelle betydninger
eller tolkninger. | symbolmetaforen repraesenterer
og bliver kommunikation til fortolkning. Det gar
den ved at formulere eller frembringe symboler,
som pa den ene eller anden made ger verden
meningsfuld. Kommunikation bliver en repraesen-
tationsproces.
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Organisationsmedlemmer benytter sprog, besid-
der indsigt, udvikler og fortolker ideer, tillaegger
begivenheder mening og giver deres liv mening —
eller sagt pa en anden made: De handler sym-
bolsk. Organisationen er en kompleks samling af
repraesentationer, der definerer et symbolsk milja.
En organisation er en litterser tekst, som dens
medlemmer indskriver, efterhdnden som de kon-
struerer deres billede af organisationen. Ud fra
denne synsvinkel er det de komplekse meninger,
som medlemmer konstruerer af deres organisati-
on, der er interessante, snarere end det er de
formelle og rationelle aspekter af organisationen.
Symboler som f.eks. forteellinger, beretninger,
ceremonier, ritualer, paradokser og ironi er litteree-
re udtryk, der benyttes til at indskrive organisatori-
ske tekster med. Ved at analysere tekster fortolker
organisationsmedlemmerne begivenheder i orga-
nisationen, positionerer sig selv i organisationen
og forstar de motiver og veerdier, der er tilstede i
det daglige arbejde og kommer til udtryk i det
daglige liv i organisationen. Symboler er séledes
midler for medlemmerne til at forhandle fremtid
med, men ogséa et underfundigt middel til at opret-
holde status quo med og genskabe traditionelle
styringsprincipper med. Ud fra den forstaelse er
symboler sdledes mere end blot manifestationer
af en organisations kultur. Symbolerne er ogsa de
midler, som den Igbende organisering sker igen-
nem.

6. Kommunikation som tale

- et sprogperspektiv pd kommunikation

Den mest umiddelbare og enkle metafor for kom-
munikation, ogsa i organisationer, er muligvis
talen. Den italeseettende organisation. Kommuni-
kation som tale optreeder i mange former i praksis
og i organisationslitteraturen. | alle tilfeelde drejer
den sig om at belyse den praksis og de strukturer
i en organisation, der pavirker spgrgsmalet om,
hvem der kan og ma tale, hvornar, pa hvilke ma-
der og under hvilke betingelser. At arbejde med
og forstd denne metafor fgrer ngdvendigvis til en
fokusering p& kommunikation som det, at organi-
sationens medlemmer enten giver udtryk for noget
eller omvendt bliver undertrykt i deres muligheder
for at give udtryk for holdninger, meninger m.m.
Organisationen bliver pa denne made et korveerk
af medlemmernes stemmer. Men ikke alle med-
lemmers stemmer er lige, og ikke alle i koret syn-
ger den samme tone. Talemetaforen flytter op-
meerksomheden over p& organisationsmedlem-
mernes mulighed for at give udtryk for deres erfa-
ringer og blive forstaet, pa eksistensen af et hen-
sigtsmaessigt sprog, pa de eksisterende mulighe-
der for at tale, p& anledningen til at tale, p4 andres
villighed til at lytte og pa de veerdier, strukturer og
de former for praksis, der undertrykker tale i orga-

nisationen. P& den made er talen en dybt interes-
sant metafor, og maske den, som de fleste har de
mest umiddelbare — positive og negative - ople-
velser med.

Nar vi taler, bruger vi ord. Ord kan opfattes som
bevidste forbindelsesled imellem ting og tanker.
Ord repraesenterer den materielle realitet i den
verden, der omgiver os. Ord som f.eks struktur,
kapital, marked, formal, ledelse, kunder, kommu-
nikation og maling udger, hvad vi kunne kalde
organisationens sproglige struktur. Studerer vi
dette sprog ngjere, vil vi erkende nogle dybder og
nuancer, som er forsvundet i f.eks. det daglige
ledelsessprog, og som indebaerer, at dette ledel-
sessprog undertiden er meget overfladisk. Tag det
sidstnaevnte ord. Tag det engelske ord for maling,
measure. Det kan fares tilbage til ordet maya i
Sanskrit, hvor det betyder en naturens iboende
illusion. Betydningen af maya har sin baggrund i
en forstaelse i indisk oldtid af, at malinger kun
viser fragmentariske overflader af naturen, og
derfor kan man ikke fuldt ud stole p& disse malin-
ger. Det lyder som en indsigt eller forstaelse, der
stadig kunne veaere relevant. Men meget moderne
organisationssprog “have stripped words out of
their conscious contents and have reduced them
to items of commerce, siger Chatterjee (1998).
Han citerer den engelske forfatter Kathleen Raine
(1983): You see, you can either fill words with
meaning or you can empty meanings out of
words. We're living in a linguistically reductionist
society. Everything means less and less. Vi ople-
ver bade en ord-forurening og en ord-tomhed. Vi
oplever, at der siges mere og menes mindre, flere
ord og mindre mening.

7. Kommunikation som konversation

- et dialogperspektiv pA kommunikation

Samtale refererer til sprog, grammatik og diskur-
sive forlgb, der udger fundamentet for bade kom-
munikation som handlinger og kommunikation
som tale. P4 denne made indfanger denne meta-
for nogle mangler ved henholdsvis handlings- og
talemetaforen. Talemetaforen indfanger ikke de
mikroprocesser, der udgger og bidrager til, at alle
de forskellige organisatoriske faenomener opstar
og udvikler sig. Handlingsmetaforen fokuserer pa
netop disse dynamiske processer, men formar
ikke at tegne et billede af, hvorledes organisatio-
ner udvikler sig som institutionelle former. | samta-
lemetaforen er kommunikation en konversation pa
den made, at den fokuserer pa bade proces og
struktur, pa kollektiv handlen som en fzlles be-
streebelse og et felles resultat, pa dialog imellem
parter, pa egenskaber ved den kontekst, som
kommunikationen foregéar i, og pd mikro- og ma-
kroprocesser. Konversation er i denne metafor at
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sammenligne med organisationer som en raekke-
falge af interaktioner mellem mennesker. Konver-
sation ses i ydertilfaeldet som essensen og resul-
tatet af organisationer. P& mange mader laegger
konversation grundlaget for det eller de feelles-
skaber, som en organisation er.

8. Kommunikation som spiritualitet

- et visdomsperspektiv pA kommunikation

De oven for naevnte metaforer er kun en del af en
omfattende kommunikationsmetaforik, se bl.a.
Putnam m.fl. (1996). Der kan teenkes mange an-
dre metaforer i det omfattende felt, som kommu-
nikation i organisationer udggr. Specielt skal der
her antydes konturerne af tre andre metaforer.
Den ene tager udgangspunkt i, at der im- eller
explicit i en kommunikationsmetafor er et menne-
ske- og verdenssyn. Forsgger vi med henvisning
til litteratur og forskning vedrgrende spiritualitet i
en organisatorisk sammenhaeng at tage udgangs-
punkt i et spirituelt menneskesyn, rejser det
spergsmal sig, hvilken eller hvilke kommunikati-
onsforstdelser, dette kan give anledning til.
Spargsmalet skal ikke forsgges besvaret her, men
det rejses, fordi vi bliver ngdsaget til i lyset af ba-
de nyere og eeldgammel indsigt og visdom at
overveje at betragte kommunikation i organisatio-
ner ogsa ud fra spirituelle vinkler. Se f.eks. Chat-
terjee (98), Davidson 1998, Klein & lzzo 98,
Briskin 98, Zohar & Marshall 00, Jaworski 96,
Manz 98. Disse forfattere, hvor forskellige de end
er i udgangspunkt og fremstilling, kommer frem til
organisations- og kommunikationssyn, der pa
vaesentlige mader bade afviger fra og supplerer
de opfattelser, der er indeholdt ikke mindst i de
farstneevnte meget enkle metaforer. Et irriterende
eksempel pa et spgrgsmal i denne sammenhaeng
er jo, hvordan kommunikation foregar og hvordan
komminikation kan eller skal forstas f.eks. i en
virtuel organisation bestdende af lapper i Lap-
pland?

Vi kan betragte de naevnte metaforer pa et konti-
nuum, hvor vi beveeger os fra et mekanisk-
biologisk menneske- og organisationssyn, over
adfeerdsorienterede, emotionelle og humanistiske
syn og videre frem til &ndelige og spirituelle syn.
Disse forskellige syn pa organisationer og men-
nesker har konsekvenser for kommunikation.
F.eks. en beveegelse fra en mekanisk malrationel
kommunikationsopfattelse til en opfattelse, hvor
kommunikation foregar imellem hele, spirituelle
mennesker i en organisation, der ikke primeert
bygger pa en mekanisk instrumentel organisati-
onsopfattelse, men pa en helhedspraeget opfattel-
se af organisationer som meningsfyldte, ikke-
tilfeeldige feellesskaber. Livsfeellesskaber kunne
veere et udtryk, der kunne benyttes i denne sam-

menhaeng. Det pastds ikke her, at dette er hver-
ken udtgmmende eller brugbare billeder af kom-
munikation i organisationer, men der peges pa
behovet for ogsa at arbejde med muligheden af
sadanne opfattelser og modeller og dermed ogsa
pa deres preecesering og mulige relevans.

9. Kommunikation som @-kanal

- et elektronisk perspektiv p4 kommunikation

Den anden supplerende metafor er inspireret af
den elektroniske kommunikation. Kommunikation
igennem den seerlige kanalkategori og med de
saerlige maengder og hastigheder, som f.eks. In-
ternettet allerede i dag og i seerlig grad i fremtiden
vil indebaere, kraever utvivisomt sin egen helt seer-
lige forestillings- og begrebsverden. Data-, infor-
mations-, menings- og billedmaenger i hidtil uhgrte
maengder, kvaliteter og kombinationer kan trans-
porteres lokalt og globalt pa sekunder og til enor-
me grupper af potentielle modtagere og med til-
svarende feedback-muligheder. Traditionelle fore-
stillinger om kommunikation, marked, veerditil-
veekst, ledelse, strategi m.v. ma korrigeres og i
nogle tilfeelde vige til fordel for nye forestillinger,
begreber og muligheder. Vi bliver muligvis ngdt til
at dgbe et begreb, som vi kalder e-management
0g e-organisering, og som kommer til at handle
om de seerlige ledelses- og organiseringsopgaver
og —muligheder, der opstar i og karakteriserer e-
business og i en videre forstand karakteriserer
virksomheder, der baserer sit virke pa moderne
informations- og kommunikationsteknologi i hgjere
grad, end den traditionelle virksomhed — hvad
dette sa end er for en starrelse. Kommunikati-
onsmaessigt indebaerer dette formentlig, at de
tidligere omtalte metaforer og perspektiver ma ses
i et elektronisk perspektiv og eventuelt p& visse
punkter omfortolkes eller modificeres.

Hvad er de ledelsesmaessige og organisatoriske
konsekvenser af de nye virkeligheder og mulighe-
der, som internet- og anden tilsvarende masse-
individualiseret kommunikation indebaerer? Hvad
betyder det, at enhver person i selv den stgrste
organisation har en direkte og umiddelbar mulig-
hed for at kommunikere direkte til/med den admi-
nistrerende direktar og i princippet med enhver
anden person, leverandgr, kunde, potentiel med-
arbejder i og omkring virksomheden? Hvad bety-
der dette for ledelse, administration og hele den
gvrige kommunikation i organisationen?

10. Kommunikation som stilhed og stilhed som
sprog

— et andet sprogperspektiv pA kommunikation
Den tredie metafor tager sit udgangspunkt i ord-
sproget: Tale er sglv, men tavshed er guld. Det er
et ordsprog, der findes pa mange sprog, men som

Side 12 af 18

www.steenhildebrandt.dk « mail: shi@steenhildebrandt.dk



Ledelse og kommunikation

Helle Petersen & Anne Katrine Lund (red.): Den kommunikerende organisation. Samfundslitteratur.

Kabenhavn 2000

antages foarst at veere formuleret i et arabisk ord-
sprog. Stilhed er sprogets skad, siger Chetterjee
(1998). Stilheden undfanger, forbereder og fader
sproget. Stilhed er ikke blot fraveer af lyd. Stilhed
er den uudtalte intelligens’ fylde. Stilheden er
sprogets fulde potentiale. Ord og lyde er de mate-
rielle, konkrete udtryk for disse potentialer, men
stilheden er det, der integrerer sproget og giver
det mening og indhold. Stilhed er det fremspiren-
de sprog. Men for at forsta, hvorledes sproget
kommunikerer mening, ma vi forstd stilheden, for
det er ikke ordene selv, der giver mening, men
derimod de tavse pauser og mellemrum imellem
ordene. Kommunikation igennem sproget sker
som et resultat af en udveksling af mening. En
sadan udveksling forudseetter en faelles vaerdiop-
fattelse af det, der udveksles, og denne feelles
veerdi findes i stilheden. Friheden til at udtrykke
sig har to dimensioner. Farst friheden til at tale, og
derneest friheden til stilhed. Talefrihed tillader os
at sige, hvad vi finder det rigtigt og passende at
sige. Frihed til stilhed ger det muligt for os at ud-
forske de dybere stemmer inde i 0s, de stemmer,
der taler frit til os. At tale kraever energi. Stilhed
giver energi. | stilheden integreres energien ind i
ordlgs arvagenhed.

Ord er udtryk. Stilhed er erfaringens base. Nar
vore udtryk er sande i forhold til vor erfaringsbase,
er vor kommunikation autentisk. Det talte ord har
to former. Den ene form er den verbale form, som
er lyd. Den anden form er den far-verbale from,
som er stilhed. Pa det far-verbale trin eksisterer
ordene som stille mentale vibrationer, og vi kan
hgre denne mentale lyd, hvis vi gver os i at veere
stille. Stilhed er en made at rense sindet pa. Chat-
terjee (1998) formulerer det sddan, at stilheden er
den tavle, hvorpa vi skriver ordene. Hvis ikke vi
forstar, hvordan denne tavle ser ud og hvordan
den er konstrueret og sammensat, sa kan vi ikke
skrive ordentligt. Og hvis vi ikke begriber stilhe-
den, kan vi ikke til fulde forsta vore muligheder for
at kommunikere. Derfor ma vi leere tavlen at ken-
de, gve og udvikle evnen til stilhed.

At veere stille og at lytte haenger sammen. Stilhed
er det middel eller den vej, hvorigennem man
lytter. At lytte og at leere haenger sammen og kree-
ver opmeaerksomhed, og opmeerksomhed er stil-
hed. Autentisk kommunikation kan kun finde sted,
hvor der er stilhed. Grundlaeggeren af den indiske
religion, Jainisme, Mahavira Jina, talte om det
lyttende menneske, shravaka, som vejen til vis-
dom. At lytte er en hgijt veerdsat egenskab i nogle
af de hellige indiske traditioner, fordi at lytte var at
leere. Den, der kunne lytte, blev viis.

Maske skal man farst lytte til sit eget indre, far
man kan lytte til et andet menneske. Det vil sige,
at en indre dialog géar forud for det ydre udtryk.
Farst nar der er en indre ro i personen, dvs. nar
personen er i forbindelse med sit eget selv gen-
nem en indre dialog, kan personen i sandhed lytte
til et andet menneske og selv formulere sig auten-
tisk. Far det, er der en indre uro og sa meget in-
dre stgj, at det er sveert overhovedet at lytte til et
andet menneske. Det betyder, at man ikke hgrer,
hvad det andet menneske siger. Man er hgjst i
feerd med at projicere sine egne billeder, opfattel-
ser, ideer, forudfattede meninger m.v. over pa det
andet menneske, som man foregiver at lytte til. En
leder, der lytter til en medarbejder eller kollega,
skal ud fra en sadan forestilling farst lytte til sit
eget indre, sine egne indre impulser m.m. Ved at
gare det, kommer personen i kontakt med sit eget
selv og bliver derved bevidst om den baggrunds-
stgj, hvorfra den pageeldende persons egen tale
kommer. Nar denne stgj har lagt sig, og der er
opstaet en indre ro, kan personen lytte sandt.

Ligesom sproget, har det at lytte flere dimensio-
ner. Farst er der det faktuelle. Sproget er en for-
mulering af det faktuelle. Den anden dimension er
det intentionelle. Her drejer det sig om at lytte til
det, der ligger bag ved det, der siges. Og endelig
er der den tredie og meget mere indviklede di-
mension, den transformationelle dimension. Spro-
get har en alkymi, siger Chatterjee, der kan trans-
formere “the heart and the mind of the listener”.
Transformation opstar hos den, der lytter, gennem
en proces, der kan benaevnes empati. Nar en
person lytter intenst og dybt, kommer den person,
der lytter, i kontakt med det &ndelige bag de talte
ord. Sagt pa en anden made: Personen lytter med
sit hjerte. Den, der lytter, har ikke leengere fokus
pa selve ordene eller pa intentionen bag ordene,
men pa, hvad Chatterjee kalder the raw energy of
the words. Den bevidste person har en evne til at
lytte simultant i de tre dimensioner, den faktuelle,
den intentionelle og den transformationelle.

5. Samtalekultur og feellesskab

Mange organisationer er i virkeligheden rene
kommunikationskveerner, hvor man snarere burde
tale om kommunikationspornokrati. Disse porno-
kratier er karakteriseret ved overfladiske eller
indholdslgse management-begreber, mekanisk og
smart kommunikation og en raekke svar pa
spgrgsmal, der ikke er blevet stillet. Den ameri-
kanske ledelsesforsker Russell L. Ackoff (1981)
sagde engang: Verden er fyldt med svar pa
spargsmal, som ingen stiller, og de spgrgsmal,
som mennesker stiller, er der ingen svar pa. So-
krates havde en strammere formulering og sagde,
at mange svar er udtryk for ignorance, der fejlag-
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tigt giver sig ud for at veere viden. Mange svar er
blindgyder. Der er en maengde quick-fix lgsninger
0g en meget ringe evne til i organisatoriske og
ledelsesmaessige sammenhaenge at formulere
gode spargsmal. Der er en ringe udviklet tradition
for at stille og arbejde med spgrgsmal.

| enhver organisation er der behov for samtale.
Det forudseetter en samtalekultur. Det kreever, at
man har et sprog, og det kraever fora at mgdes i.
En sadan samtalekultur udvikles bl.a. som led i en
stillingtagen til den ledelsesopfattelse og -praksis,
der nu og i fremtiden skal karakterisere den enkel-
te organisation. Veerdibaseret ledelse kraever, at
der i de enkelte grupper i organisationen og imel-
lem disse grupper gennemfares reelle drgftelser
af veerdier. Mange mennesker og grupper er ikke
vant til det, og derfor kraever det normalt gvelse
og talmodighed. Fordelen er, at det kan bidrage til
at skabe en klarhed, som det ikke er muligt at
opna gennem regler og forskrifter. Det, der pa
kort sigt kan virke som en tidsrgver og som en
besveerlig fremgangsmade, hvor det tillige er van-
skeligt at se resultater, kan pa lidt leengere sigt
vise sig at veere den fremgangsmade, der skal til
for at lgse de problemer og udfordringer vedrg-
rende kvalitet, kompetenceudvikling og samarbej-
de, som den gamle regelbaserede og strukturfo-
kuserede ledelsestaenkning ikke kan lgse.

Forandringsledelse

At arbejde med veerdi- og kompetenceledelse er
ogsa at arbejde med lzerings- og forandringsledel-
se i en organisation. Der er ikke én, men flere
opfattelser af, hvad forandringsledelse er. Et
yderpunkt er, at forandring er noget, som man
rationelt og bevidst kan beslutte, planleegge, styre
og gennemfgre. Det er en strukturel, lineser og
ledelsesstyret opfattelse af aendringsprocesser. Et
andet yderpunkt er, at planlagt forandring er umu-
lig. Det er en alternativ opfattelse af forandrings-
processer som komplekse, anarkiske og lokalt
betingede processer. Efter den fgrste betragtning
er en organisation en struktur, og der findes sikre
g&ndringsteknikker og universelle sendringsstrate-
gier; sendringsprocesser er linesere og aendrings-
ledelse er planlaegning. Efter det andet synspunkt
er en organisation processer, andringsteknikker
er usikre, aendringsstrategier er lokale, eendrings-
processer er kaotiske og eendringsledelse er mere
improvisation, end rationel planlaegning. Borum
(1995). Hvorledes passer aktuelle sndringspro-
cesser og —projekter ind i disse beskrivelser?
Hvorledes beskrives et forandringsprojekt? Hvilke
elementer og dimensioner og hvilke begreber skal
i anvendelse for at beskrive en sendringsproces?

Omkring disse to yderpunkter af opfattelser kan
der peges pa tre former for forandringsledelse.
Den farste opfattelse tager udgangspunkt i en
strukturopfattelse af organisationer, og betragter
forandringsledelse som re-strukturering. Fokus er
pa eendringer i organisationens struktur som mid-
let til @get produktivitet, kvalitet eller anden malop-
fyldelse. Den anden opfattelse har et procesud-
gangspunkt og fokuserer pa virksomhedens ker-
neprocesser og pa at re-designe disse processer.
Processerne er vigtigere end strukturen med hen-
blik pa at formulere og opna forskellige former for
kvalitetsmal. Og endelig kan vi pege pa en tredie
form for forandringsledelse, nemlig en tilgang, der
fokuserer pa den viden og de veerdier, tanker,
begreber og forestillinger, der eksisterer i organi-
sationen vedrgrende ledelse, samarbejde, kvalitet
og andre centrale temaer og problemstillinger i
organisationen, og hvor forandringsledelse drejer
sig om at udvikle leeringsfeellesskaber i virksom-
heden. Det er en betragtning, der kaeder foran-
dring og leering sammen, og som ser forandring
og leering som to sider af samme sag.

At udvikle feelllesskaber

Den ledelsestaenkning, der omtales her, indebae-
rer, at forandring og leering samtaenkes, og at
forandringsledelse betragtes som et overordnet
feenomen, der bestar i at arbejde med udvikling af
forskellige former for feellesskaber i en virksom-
hed. Feellesskaber, hvori der er indlejret en anden
forandringskultur end i det gamle — og ofte meget
formelle - feellesskab. Vi vil betragte tre former for
feellesskaber, der skal ses i sammenheaeng, hvis
udvikling er en langsigtet proces, og som er en
forudsaetning for at arbejde med veerdier, kvali-
tetsmal og laering. Pointen er, at i jo hgjere grad
en virksomhed udvikler disse feellesskaber, desto
mere vil forandring ikke opleves som et konstant
problem, men som en del af den daglige udvikling.
Kan man forestille dig forandring som en tilstand?
Kan man forestille sig forandringer som et natur-
ligt element i en afdelings hverdag? Hvorfor kalder
man nogle forandringer naturlige, mens andre
forarsager betydelig modstand, angst, modvilje
m.m.?

Det har ingen mening i en organisation at tale om
faglighed og tveerfaglighed, medmindre det sker i
tilknytning til en praksis. Tvaerfagligheden eksiste-
rer som faenomen i tilknytning til en feelles praksis.
Hvordan kan man forestille sig, at der i en organi-
sation kan skabes enighed, endsige engagement,
omkring en konkret praksiseendring, hvis der ikke i
organisationen er en oplevelse af en feelles prak-
sis eller feelles opfattelser af behov for aendringer i
praksis? Hvordan kan man som ledelse forestille
sig, at ledelsen formulerer et sendringsforslag og
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sa forvente, at det uden videre kan gennemfgres.
Hvilken ledelsesopfattelse ligger bag et sadan
forandringstaenkning? Hvilke opfattelser af foran-
dringsledelse mgder man i dagens organisationer,
og hvordan betragter disse forskellige opfattelser
tveerfaglighed?

Praksisfeellesskaber

Det farste og fundamentale feellesskab, der skal
udvikles, er et praksisfeellesskab. Dvs. et feelles-
skab omkring en praksis, der indebaerer en be-
streebelse imod, at mennesker i en organisation i
stedet for at have en raekke splittede erfaringer
bevidst udvikler og arbejder med feelles erfaringer,
deler erfaringer. Konkret betyder det, at man er
optaget af, hvilke opgaver, sammenhange, ople-
velser, problemer m.m., der karakteriserer det
daglige arbejde - af hvilken art dette arbejde end
er. Det geelder alle former for praksis — fra arbej-
det i klinikken til arbejdet i ledergrupper. | princip-
pet er dette simpelt, og det er, hvad man ville
forvente at finde p& en normal og sund arbejds-
plads. Man kender til den praksis, som man er en
del af, og man taler med kolleger om denne prak-
sis. Men i virkelighedens verden kan det se ander-
ledes ud? Hvis praksis er der tale om? Er det en
feelles praksis med udgangspunkt i en faelles op-
gavelgsning? Eller er det en enkelt faggruppes
praksisoplevelse? Er det tidsspilde at tale sam-
men om de feelles erfaringer og oplevelser i stedet
for at udfgre noget mere arbejde? Eller er samta-
len en ngdvendig forudseetning for at lgse opga-
ven lettere og bedre i fremtiden?

Hvorledes kan man forestille sig, at der i en virk-
somhed skal opsta statte og opbakning til en be-
stemt eendring, s&fremt man aldrig i virksomheden
er kommet leengere end til abstrakte diskussioner,
men aldrig er kommet til konkrete refleksioner
baseret pa faelles erfaringer? Abstrakte diskussio-
ner om mal, midler, metoder og fremgangsmader
kan veere interessante nok, men de efterlader
sjeeldent varige spor. De er og bliver abstrakte og
ofte uden seerlig veerdi. Undertiden kan man fa det
indtryk, at nogle mennesker deltager i sadanne
diskussioner og forhindrer egentlig refleksion,
netop fordi det er uforpligtende? P& hvilke méader
kan refleksion indebeere en fare, en trussel?

Refleksionsfallesskaber

Den neeste bestreebelse drejer sig derfor om at
arbejde pa at udvikle egentlige refleksionsfeaelles-
skaber. Bestreebelsen er, at man gar fra abstrakte
diskussioner til feelles refleksion baseret pa feelles
erfaringer, dvs. baseret pa den falles praksis.
Det drejer sig om tiltag, der gér ud pa at dele erfa-
ringer og bevidstggre forskellige underliggende
temaer og spgrgsmal. Refleksionsfeellesskaber

opstar omkring, hvad mennesker reflekterer og
teenker sammen ud fra faelles erfaringer. Den form
for refleksion efterlader sig varige spor. Der er tale
om leering. Kvalitets- og veerdiovervejelser i en
organisation kan typisk opstd som led i sddanne
refleksioner over oplevet praksis. Hvorledes kan
man i en praktisk situation, i et praksisbillede,
identificere veerdier og kvalitetsforestillinger?

Hvordan kan man forestille sig, at der bredt i en
organisation skal opleves opbakning til arbejdet
med &endringer, hvis der aldrig i organisationen
har veeret drgftelser af virksomhedens formal, der
ogsa bundede i de enkelte individers og gruppers
dybeste gnsker og visioner? Hvordan kan man
forestille sig engagement og vilje i en organisati-
on, hvor man oplever, at veerdier, visioner og kva-
litetsmal kommer ud af den bl& luft?

Viljesfeellesskaber

Den sidste bestraebelse drejer sig om etablering
af viljesfeellesskaber. Man beveeger sig fra di-
skussion af formal i generelle og ofte uforpligten-
de vendinger til skabelse af en faelles vilje. Alle
kender af erfaring de uforpligtende diskussioner,
som tidligere er naevnt, og som ingen effekt har.
Spgrgsmalet er, hvorledes man gar fra de ufor-
pligtende og derfor endelgse diskussioner til at
skabe sddanne viljesfeellesskaber? Det kan der
ikke gives opskrifter pa, men det ser ud til at veere
muligt at pege pa nogle elementer. Hvad karakte-
riserer den uforpligtende og virkningslgse diskus-
sion? Hvorfor opstar den, og hvem kan bringe den
til ophgr eller bringe den ind i et andet forlgb?

| alt, hvad der her tales om, eksisterer der en
dobbeltsidighed imellem individ og feellesskab.
Individet er udgangspunktet for mange af de be-
tragtninger, der anlaegges her, ogsa nar det drejer
sig om udvikling af feellesskaber. Et centralt tema
er at klargere de individuelle perspektiver pa den
faglighed, de veerdier og de kvalitetsformuleringer,
som det f.eks. konkret drejer sig om, dvs. at for-
mulere, at bringe til overfladen og dele, hvad indi-
viderne i organisationen virkelig gnsker. Det, man
pa denne made sigter imod og anser for funda-
mentalt og respektabelt, er de underliggende @n-
sker og erfaringer i organisationen, saledes som
de opleves af de mennesker, der udggr organisa-
tionen. Det andet tema er dialog, at reflektere over
de feelles temaer, spagrgsmal og menstre, der
ligger bagved de individuelle perspektiver, og at
udveksle disse refleksioner imellem individer og
grupper. Det tredie tema er at nyteenke formal.
Det er at bringe til overfladen feelles forestillinger,
gnsker og visioner vedrgrende det, der i fremtiden
kan give inspiration til og holde denne gruppe og
organisation sammen. Og endelig er det fjerde
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tema at arbejde med organisationens formal pa
basis af og som et led i disse tre underliggende
temaer. Bestraebelsen her er at finde enighed om
vaesentlige omdrejningspunkter i organisationen
og enighed om vaesentlige handlingstemaer. P&
hvilke konkrete felter er faglighed og kvalitetsmal
til stede i disse fire formuleringer af temaer, som
det er relevant at arbejde vedholdende og langsig-
tet med i en organisation som et led i udvikling af
en anden forandringskultur?

Selvledelse i feellesskaber

De fleste af de elementer, der er omtalt oven for,
indgar i mange former for god ledelse, uanset
med hvilke moderne ord vi benaevner den: kvali-
tetsledelse, veerdibaseret ledelse, selvledelse,
paedagogisk ledelse, dialogbaseret ledelse, den
leerende organisation, etiske laereprocesser, fri-
hedsledelse m.m. Men det er ingen selvfalgelig-
hed. Der er megen angst og modstand knyttet til
at leere og forandre, og indlejret i omtalen af de tre
feellesskaber er metoder og indsigter, der bidrager
til at overkomme nogle af disse angst- og mod-
standsfeenomener. Den amerikanske ledelsespro-
fessor, Edgar Schein sagde fornylig: Learning and
unlearning are painfull processes. Hvorfor er ang-
sten en sadan tilsyneladende uadskillelig del af
leering af afleering? Hvad kan man mere praecist
forsta ved afleering?

Set i lyset af det foregaende kan vi sige, at en
organisation pa samme tid ma knytte medarbejde-
re til sig, der har et potentiale for at leere og for at
udvikle sig, ma pavirke medarbejderne, bade til at
gare de rigtige ting og til at ggre tingene rigtigt og
ma frigare medarbejderne til at arbejde selvsteen-
digt og tage ansvar for egen personlige og faglige
udvikling. Vi mgder her en bade-og eller para-
doks-teenkning, der ser ud til at veere en del af
den ledelsestaenkning, der ma udvikles, og som
kan bidrage til en bedre forstdelse og handtering
af den kompleksitet, som vi mgder flere og flere
steder. Hvem har ansvaret for individets faglige,
sociale og personlige udvikling?

Selvledelse er en betegnelse, der muligvis kunne
benyttes til at indfange nogle karakteristika ved
den ledelsesteenkning, der her efterlyses. Begre-
bet er sjeeldent benyttet. Vi kan benytte betegnel-
sen til at repraesentere et udviklingsprojekt, der
har til formal at videreudvikle bade den enkelte
medarbejder og hele organisationen, og man kan
benytte det som udtryk for en ledelsesform, hvor
beslutningsprocessen og i en bredere forstand,
ledelsen — i takt med at den enkelte medarbejder
0g organisationen er klar til det — decentraliseres,
saledes at ideer bliver afpravet og problemer lgst,
hvor de opstar. Herved er vi tilbage ved det rum,

der blev omtalt oven for, det rum, inden for hvilket
den enkelte medarbejder og den enkelte gruppe
kan agere med kendskab til og ud fra de veerdier,
der er udviklet i organisationen. Selvledelse er en
upreecis, men muligvis udmeerket betegnelse for
den form for ledelse, som man ma forestille sig
skal forega her? Man kan se begrebet selvledelse
i forleengelse af og relateret til begreber som selv-
styrende grupper, medbestemmende grupper,
kvalitetscirkler m.m. Det ser ud til, at disse begre-
ber er genstand for en gget interesse i bade teori
og praksis i disse ar.

7. Klarsynet leder eller visuel klunser — afrun-
ding

Ved et lederseminar fornylig skrev en deltager

i forbindelse med den skriftlige evaluering af
underviseren:

“Han taler fra sit hjerte til vore hjerter”

Vi lever i en periode, hvor de grundleeggende
forudsaetninger for at lede, organisere, kommuni-
kere og samarbejde andres radikalt. Vi skal mu-
ligvis i de kommende ar i lyset af den nye informa-
tions- og kommunikationsteknologi, der pludselig
giver andre muligheder og perspektiver for traditi-
onelle ledelsesbegreber som kommunikation,
netveerk, kultur, proces, struktur, feedback m.m.,
udvikle helt nye begreber om ledelse, kommunika-
tion og organisering. Der er i denne artikel formu-
leret nogle temaer og spgrgsmal vedrarende nog-
le af disse begreber med seerlig fokus pa kommu-
nikation. Sammenfattende kan der peges pa fem
overordnede ledelsestemaer, som alle indeholder
vaesentlige kommunikationsaspekter:

- Organisationer har behov for mennesker, der
kan balancere i feltet imellem klare dreamme og
aspirationer om fremtiden og en arvagen bevidst-
hed om den situation, som de er i lige nu og her.
Det er den personlige dimension, det er menne-
skesynet og det personlige mesterskab. Det er
den klarsynede leder og ikke den visuelle klunser.
Det er lederen som sggende pilgrim og ikke som
skrasikker turist.

- Organisationer har behov for en kollektiv evne til
at omforme disse individuelle drgmme og visioner
til en feelles og klar vision, der samtidig indeholder
vejledning og prioriteringer for, hvilke handlinger,
der skal gennemfgres i organisationen bade nu og
her og senere. Det er organisationens feelles visi-
on. Det er evnen til, bl.a. via bevidst ledelse,
kommunikation og dialog, at tegne klare billeder af
gnskede fremtider.

- Organisationer har behov for at udvikle deres
evne til at reflektere over og stille spargsmal til
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den daglige praksis og til at kommunikere klart om
disse refleksioner, spgrgsmal, erfaringer m.m. Det
er organisationens mentale modeller. Det er be-
vidsthed om organisationens sproglige struktur.
Det er den sprogskabende, sprogsggende og
spgrgende leder og medarbejder.

- Organisationer har behov for at udvikle evnen til
dialog, evnen til at stimulere den konversation i
organisationen, der fremmer leeringen og effektivi-
teten i grupper. Det er gruppeleering. Medbe-
stemmende grupper, projektgrupper, netveerks-
dannelser. Samtale og stilhed. Mentorskab og
omvendt mentorskab.

- Organisationer behov for at udvikle evnen til at
begrebsliggare og forstd alle de veesentlige gen-
sidige afheengigheder i organisationen og imellem
organisationen og dens omgivelser og at forsta
den kort- og langsigtede dynamik, der er i alle
forandringer. Det er helhedssynet. Helhedssyn er
forbundet med transparens, kommunikation og
abenhed.
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