Orgoaniscation og bevidsthed

Qrganisatorisk pevidsthed skabes
gennem menlgmands deltagelse |

ledelsesprocessen.

Af Armme Stjernholm Madsen

Resume

{ denne arvibed stilles sporgsmedlee: Giver det
MIERIRE f Fale om organiiationers bevidstheds
For at besvare sporgsmdiet analyseres begrebet
Devielsthed med nelgangspunki i tre forfatteres
feorier. Konkiusionen er, at personlig bevtdsified
dan opfattes som en psybisé model af verden,
dder fige sam ef benelbort gor det muliot ar oily-
de genvef« | den virkelige adferdsverden. Ana-
Hysew wiser rre eraper | bevidithedens wdfoibling:
Povke — bevidsthed — sefobevidsihed.

Ndr begreber bevidsthed implementeres § fe-
delsestears, md det betvde en ledelsesmodel af
veriden, der tilsvarende iillader organtsalionen
df =3y gentef= § den Cirkeltze marbedsoer-
den. O fer ban begreber inddeles § tre etaper:
Stmpel ledele — bevidst fedelse = fedelse af le-
deliesprocessen,

Sat ap I forkold 1l den abinelle ledelsesreali-
tet, wrel deviedst ledelse siges at veere forfoldsots
sferleden ug ledelse af fedelsesprocessen (eller
sefodvvidste orpanisationer) ai vare wopadyrier
land.

Der e altsd stadie aange genveie af finde,
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Fi begreber er mere gddefulde for os end
vor egen bevidsthed. Forsddelsen af be-
vidstheden er lige sd vopniielig som guld-
krukken for enden af regnbuen — for hvad
har vi at indfange den med andet end be-
vidstheden selv? Men begreber drager os,
miske netop pd grund af denne dobbelt-
hed: P4 én gang meget et pd os, inde |
hver enkelr af os, eller mdske er vi inde i
den, bevidstheden er sd ar sige vore private
lille kongerige, hvor vore egne tanker, hib
og idéer kan regere nesten uhemmet — og
samridig sd fjern, ar hver gang vi prover ac
forholde os il den, at s¢ den, md vi give
op. Der kan derfor ikke undre, at bevidst-
heden forsgges forstder fra mange forskel-
lige synsvinkler: psykologi, filosofi, biolo-
zi, matematik og medicin.

Selv blev jep dragert ind i et studie af be-
vidsthedens mysterier efter ac have lest
Tor Ngrretranders” »Mamerk Verden«, Efter
nogen tid begyndre jeg at sporge mig selv,
om det mon kun er mennesker i form af
individer, der har bevidsthed? Menneskers
adferd er som regel bundet til grupper; pd
arbejde samvirker de fleste med andre i en
organisation. Har menneskelige organisari-
oner bevidsthed? Spergsmilet traengre sig
ikke mindst pd, fordi jeg som selvstendip
konsulent hjzlper virksomheder med at
definere deres identiter og markedsfure
sig selv og deres produkier.

Spwrgsmilet giver straks nogle erken-
delsesteoretiske problemer: Begreber be-
vidsthed er netop knyteer il individer, i
videnskabelig sammenhang mi det nasr-
mest siges at hpre til psykologiens omride.
Seri forhold til den moderne systemteori
cr organisationer jo placeret pd et helt an-
det nivean, Man kan ikke umiddelbare
soversieiies of begreb fra o systemniveau

6 Laodehse & Ehvervsokanomi |44

ol et andet, men kun ved at analysere be-
grebet i ders egen sfere og dlsvarende
analysere dén begrebsverden, man vil
»oversaite til«, Denne artikel er et forsog
pd at tage hul pd en sidan analyse.

Der fgrste problem, der melder sig, er at
begrebet »bevidsthed« 1 sig selv er nasten
umuligt at beskrive; som antydet ovenfor,
er det omtrent s sveere som at £ hold pd
et stykke vide hindszbe. Ingen teori rum-
mer sandieden om bevidstheden. Jeg har
derfor mirter vaelge nogle vaerdige teorier
som wdgangspunkt. Mit valg er falder pd
to danske og en amerikansk:

Psykologen Boje Katzenelson, prof. ved
Arhus Universitet: »Psykens verden, i ver-
den - Et naturevangeliume. Aarhus Uni-
versitersforlag, 1989,

Biologen Jesper Hoffmever, lektor ved
Kgbenhavns Universiter: »En snegl pd ve-
jen = Berydningens naturhistoric «. Rosi-
nante/Munksgaard, 1993,

Psykologen Julian Jaynes, professor ved
Princeton University: » The Origin of
Consciousness in the Breakdown of the
Bicameral Mind«. Boston, 1976.

Dy tre forfactere har vide forskellipe ud-
gangspunkrer og opbygger hver for sig
nogle inspirerende, men komplekse teori-
er, som jeg her kun kan gengive efter me-
toden »klip en hal og hug en td«

Base Katzenelson ser bevidstheden som
en del af psyken. Psyken er en relation
mellem organismens ydre og indre for-
hold. Bevidstheden er »blot« en swerlig
hgjrudvikler relation, et psykisk »pearskif-
te«. Bevidstheden opstir med homo sapi-
ens, den er ikke betinget af sproger, tvaert-
imod er sproget et »inventar« | bevidsthe-
den. Sefvbevidstheden, derimod, eren
kulturskabt del af bevidstheden, den er



altsd skabe pd grundlag af sproger og skal
indleres generation efter generation, til
stadighed formet af sprog og kultur om-
kring det enkelre individ.

Jesper Hoffmeyer opfatter bevidstheden
som kroppens fortolkning af sin omver-
den. Bevidstheden fortolker den ajeblik-
kelige situation ind i »den store fortalling
om vort live. Bevidstheden indcbarer der-
for afstand til oplevelsen i nu'et. Men gen-
nem sefobevidstheden skabes yderligere
afstand, fordi vi ikke kun bliver bevidste
om situationen omkring os, men ogsd om
vor egen rolle 1 situationen — subjekeet bli-
ver altsd gjort il objekr. Denne selvbe-
vidsthed dannes gennem mgdet med »den
anden«: Vor egen identiter bliver tl, nir vi
»spejler ose i andre:

Seelien Jaynes skriver om »consciousnesss,
som jeg (og Boje Katzenelson) vazlger ac
overseette med selvbevidsthed. Denne ud-
gar cn mental model af verden, opbygeet
af sproglige metaforer. Denne model kan
lige som et landkort bruges til at »skyde
genvej« i den virkelige adferdsverden. |
selvbevidstheden kan vi lade vart »model-
jeg« cksperimentere og derigennem finde
frem til den mest adiekvare handlemide,
som vi 83 kan »fpre ud i livet«.

[ det falgende vil jeg basere mig pd Kat-
zenelsons grundleggende forsticlse af be-
vidstheden som en del af psyken og selvet
som en sarlig instans i bevidstheden. Af-
bilder grafisk ser de siledes ud: (fig.1)

Fiaur .

Dernaest vil jeg, inspirerer af Jesper Hoff-
meyer, analysere begreberne ud fra semi-
otikeren C.8. Peirce’s tegneriade, der i sin
erundform er visc i hg. 2.

Figar 2.
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Y ahjekt (hardet), som subjekted
featalker ud af tegmet.
Fartolker
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Forst psyden. Den er jo en relation mellem
vdre og indre forhold, den korresponderer
mellem dem, dvs. den forraller omverde-
nens stimuli for organismen. “Tegntriaden
mi derfor se siledes ud: (fig.3).
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Som man kan se ved sammenligning med
Peirce’s generelle regninade (fig. 2), bery-
der figuren, ar omverdenen bliver et tegn
pd arganismen, at organismen si ag sige fir
sin enhed ved at =spejle sigs 1 omverdenen.
Dernaest vender vi os mod decidstheden:
Bevidstheden er ifelge Hoffmever en nar-
rativ instans: Den fortweller nu'etind i livs-
historien, den fortolker den konkrete situ-
ation i forhold tl den »store fortalling«.
“Tegnrriaden md derfor se siledes ud (fig. 4)
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Figur 4.
Jeg-situation "Model-jeg”
Subjekiets konkreta dot abstrakte subjekt
oplevelsar Lival { Livshistorion

Her bliver nu’et, subjekiets konkrete op-
levelse, i bevidsthedens fortolkning et
tegn pd et abstrake jeg, dvs. en livshistorie
med en fortid og en fremuid.
Sefvbevidstheden er den mest abstrakre af
stprrelserne; den er med sikkerhed kuleur-
skalbt, 100% baserer pd sprogers metaforer
or dermed former af individets omgivende
sprog og kultur. Et led 1 dens dannelse er,
at man fir gje pd de awdres bevidstheder;
for at se sig selv som et bevidst handlende
subjeke, er man npde ol ogsd at se de andre
som sidanne. De andres bevidsthed bliver
sd at sige et tegn pd min egen, Jeg foreslir
derfor, at selvbevidsthedens tegntriade ser

sdledes ud: (fig, 5).
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Selv

Selvet er en slags =meta-bevidsthed «, en
bevidsthed om epen bevidsthed, skalbe i
spejlingen i de andres bevidsthed og den
fazlies bevidsthed, kulturen.
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Bevidsthedens evolution

Det ligger 1 sagens natur, at ndr bevidsthe-
den er en del af psyken, baseret pd psy-
kens egenskaber, og selv'et pd samme mé-
de er en del af bevidstheden, s3 md evolu-
tionsrekkefslgen veere: Forse opstlir orga-
nismer med psyke = dernaest mennesket,
der fra starten har de grundlzggende an-
lazg for udvikling af bevidsthed — og pd et
tidspunke 1 bevidsthedens evolution »ret-
ter bevidsthedens sprog sig mod sig selve,
som Karzenelson uduykker der; selvbe-
vidstheden opstir. Derfor kan vi allade os
ar szeee de tre egntriader fra forrige afsnic
ind i et udviklingsforlsb med tre hovedfa-
ser som vist 1 fig, 6. Som man kan se, kan
venstre side af de e riader opfattes som
den ydre verden i forhold tl organismen,
mens hgjre side er den indre. Fakusk kan
man sige, at de e figurer 1 virkeligheden
er samme tegn-trinde, blor pd stadige hpje-
re abstraktionsniveau — samme relation,
blot med stipende adskillelser 1 rum op od
eller som mere og mere middelbare for-
bindelser, mere og mere komplekse relati-
oner. Med andre ord: stigende bevidsthed,
men ogsd stigende adskillelse fra naturen
- en rejse ud af syndefalders vej.

Bevidstheden er siledes ensberydende
med evne ol at abstrahere fra nu-situatio-
nen og dermed evne il ar planlegge, art
have en vilje om fremriden. Bevidstheden
cr en psykisk medef af verden, der som et
landkort kan bruges til at »finde vej« i den
virkelige verden,

Man skal i pvrige vicre opmeerskom pd,
ar vi ogsd med det ubevidste oplever og
fortolker omverdenen bla. gennem spro-
pet. Der er alesd ikke den sproglige bear-
bejdning af sanscindtrykkene, der er be-
vidsthedens sacrkende. Det er derimad
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HgAnsme,
Jeg-situation "Model-jeg" 2. Bevidstheden fortaller l, fortolker

nuet ind i lvshistosien Gl jeg'et. -
Situationen som tegn pd en fortid
og en fremtid.

5. Selv'et korresponderer mellem de
andres historier of jeg'ets, mellzm den
faelles bevidsthed of min egen. - D@
andres bevidsthed som tegn pd min
egen, de andras Ristarier samm tegn
pd min. 5efvet er m.a.o. en slags
MEera-oeviastheds.

De gré pie antyder, at bevidstheden etableres pd basis af psyken og selvet ligeledes pa basis af bevidstheden

den fortsatte »snakken til jeg'ets, dvs. den
lgbende sproglige fortolkning af det aple-
vede ind 1 en privat livshistorie, der er spe-
cifik for bevidstheden.

Bevidstheden korresponderer mellem
livetfoplevelsen og sprogers meraforer for
det oplevede. Det grundlaggende vaerkes)
er et smodel-jeg«, et abstrakt »jegs. Selvet
udger en tlsvarende korrespondens mel-
lem de andres sproglige yoringer (histori-

erfbevidsthed), alesd kulturen, og den pri-
vare bevidsthed.

Indkredsning af begrebet
organisationsbevidsthed

Analyvsen af bevidstheden visee i Nig. 6en
udvikling af relationerne mellem organis-
mens vdre og indre verden i rerning af
stprre og storre adskillelse mellem ad-
ferdsverdenen op organismens indre ver-

hgannativon gz Bevahibicd {j
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Ledelse som psyke

% = drifts- og hlpasnmgsledalsa
o
Situationen @ Strategi
g mht. markeds- {Virksombedens
‘ udvikling osv. livshistorie)
i (Virksomha-
i dens liv)
: . ——— Ledelse som bevidsthed
b i = udviklingsledslse og milseining
®
M ' De andres Vor lede
i ledelse = vores bavi hHSSI.h&d-I’
: Den globals dialog
dialog, Kultur
og po itik
S il Ledelse som selvbevidsthed
= ledelse af ledelsesprocessen

1, Ledelsesprocessen kore-
spanderer imallem omverdens-
processer 0g inteme processer,
dvs. fortolker cmverdensfakto-
ref for crganksationen. - Ledel-
se som drift og tiipasning, re
aktlv probigmissning,
tSimpel ledelsel,

2. Ledelsesprocessen tolker
virksombiedens sjeblikkelige si-
tuation ind i en formulerat slivs-
histories med fortid og fremtid.
= Ledeise som udvikiing, som
pro-aktivitet, milszetning og
sprogskabelse,

iBevidst ledelsel,

3. Ledelsesprocessen tolker de
andres ledelsesprocesser 09
den sfzlles bevidstheds ind i
virksomhedens bevidsthed. -
Ledelse sam ledealse af ledel-
sesprocessen, med problem-
tesning, malsetning og
sprogskabelse for selve ledel-
sesprocessen. - M.a.o. en
Hags wmeta-ledeises,

den. En adskillelse, som bervder evnen tl
overblik, tl ac se sitvationens helhed og,
for selvbevidstheden: en evne ol opsd ar se
sin egen relle 1 sitnationen. Men hvardan
lacler dette sig »oversaete« ol organisati-
ons- og ledelsessprog?

Hele grundlazgeende er vi i ledelsesteori
oesd vane ol at skelne mellem indre og yd-
re dimensioner, intern og chstern effeko-
vitet, intern of ckstern markedsfoning osv.
Vor opfaccelse af en organisation er baseret
P erzanismen som metafor, at organisatio-
nen altsd rombigt kan afgrenses, som vi
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f.cks. gor det med interessentmodellens
overblik over vitksomheden.

Hvis man studerer Peirce’s tegntriade i
sin grundform (fig. 2) er det dbenlyse, at
det fortolkende subjeke har en slags nogle-
position, da det korresponderer mellem de
to andre stprrelser, crablerer forbindelsen
imellem dem. [ en virksomhed kan denne
fortolkende rolle defineres som =ledelses,
da ledelsesprocessen netop skal £ omver-
densprocesser og indre processer i virksom-
heden til at korrespondere. Vi kan derfor for-
spgre A soverseie« Oeur 6 sdledes: (fig 7).



I analysen af den personlige bevidsthed
viste figur 6 en stigende adskillelse fra »li-
vete, fra adfierdsverdenen. Man kan sige,
at figur 7 viser en tilsvarende adskillelse
fra »livet«, her forstiet som sransformari-
pnsprocessen. En adskillelse, der beryder
evne til ar danne sig et overblik over,
hvem man er, hvad man laver og, hvor
man vil hen, En evne, der kan forme virk-
somhedens fremtid og rumme konkurren-
cefordele. Men ogsd en adsbiflefre, et syn-
defald, der fir mange il at lenges tlbage
til den paradisiske ivaerkseuervirksom-
hed, hvor alle er apsiugr af transformarions-
processen og ingen spekulerer over, hvad
de laver eller hvorfor.

Men hvad er egentlig ingredienserne i
denne organisationsbevidsthed? = Som jeg
allerede har naevne, har vi grundleggende
en opfatelse af organisationen som en
rumlig énhed = en metafor, der ol dels er
lgign, men som er en ngdvendig forudser-
ning for tankevirksomhed omkring organi-
sacionen. fateremsensmodellen er det systema-
tiske udtryk for denne metafor.

Dernaest er organisationens stradinr en
grundpille; strukturen indebarer en eller
anden form for balance mellem arbejdsde-
ling og keordinering. Arbejdsdelingen gi-
ver forskellige synsvinkler pa virksombhe-
den og dens omverden, og koordineringen
eor der mulige at udveksle synsvinkler.
Man md huske, at i den personlige be-
vidsthed fortolkes den ajeblikkelige situa-
tion som en indre fortalling 1 form af tan-
ker. Tankerne er en slags indre dialog,
man «»snakker tl sig selve, [ en organisar-
on er den indre dialog ikke nker, men
kommunikation mellem mennesker i
skrift o wle.

En tredje ngdvendighed er et »model-

jege, altsd den mentale model af organisa-
tionen og dens livshistorie. Det er selve
overblikket, fortolkningen af den gjeblik-
kelige situation ind i organisationens foreid
og fremtid. Denne mentale model er den
grundlaggende forudsaoning for, ac virk-
somheden kan veere proakriv. Det syste-
matiske udervk kan siges at vaere virksom-
hedens mission og strategi.

En fjerde ingrediens i organisationers
bevidsthed er det narrative element: at
den fortlabende fortolkning af virksomhe-
dens situation fortaelles, alesd fowrrmanideres
ud i organisationen, ikke kun ved hojrde-
lige lejligheder. Man kan mdske sige det
sddan, at hvis det er en snever gruppe, der
delager i fortolkningsprocessen, eksisterer
den narrative dimension kun pd papirer.
Det er orgamisationen, der skal vaere det
fortolkende subjekr, »ledelse« skul forstis
som en proces, ikke som en gruppe perso-
ner.

Der er ikke sd muerkeligt, at flere af de
ingredienser, der er nacvnr ovenfor, i lide
anden opstilling genfindes i Johnsens'
strategiske analyse-svntesemodel] (fig, 8).
et skyldes, at selve analyse- og synese-
processen er en adskillelse fra nu'et, er op-
bvening atf en model af verden vha, spro-
rers meaforer, maa.o. er bevidsthed. Der
er umiddelbare indlysende 1 forhold ril
denne artikels analvse af bevidsthed, ar
processen kraver bide tilbageblik og
fremblik, og at den skaber overblik, Men
nogle af organisationshevidsthedens
erundingredienser findes i Johnsens ne-
derste lag, »indblik«, »Indblik« modsvarer
i min forstielse en mere konkret opfacel-
se afl tingene end »overblik«, et synes 1
modserid med bevidstheden som adskillel-
s¢ fra transformationsprocessen. Der mi

{Irpisusalanm u;tlrr‘-ldl.lhn‘i t 1
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man imidlerod huske pd, at den verden af
sproglice metaforer, som vor personlige
bevidsthed baserer sig pd, har udviklet sig
over tid. Den sproglizge udvikling = og der-
med den erkendelsesmuessige — gir fra
konkrete begreber over metalorer til mere
abstrakte begreber »Indblik« som konkret
erkendelse er en nedvendig del af sprog-
dannelsen. Ledelsessprogen er dog gene-
relr stadig for prazger af selve transformari-
onsprocessen; sprogdannelsen omkring Jfe-
defsesprocessen er kun ved sin begyndelse.
Nazrvazrende artikel er et forspg pd ar
medvirke i sprogskabelsen ved at stille
spergsmilet: Hvad er organisationsbevidst-
hed?

Som der fremgir, er der ikke et spergs-
midl, der lader sig besvare let. Min fore-
Ipbige konklusion er, at oreanisationshe-
vidsthed er en ledelsesmaodel af verden,
baseret pd sproglige metaforer. En model,
der lige som et landkort tillader os ar sky-
de genvej, ndr vi skal tlrettelagge organi-
sationens fremfierd. Og vderligere: Orga-
nisationers sefebevidsthed er en ledelses-
madel af verden, der rummer ledelsespro-
vessen selv og muligger tilrettelagning af
ledelsesprocessens udvikling,
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Spetrgsmiler om organisationsbevidst-
hied har relevans pd flere leder. Hvis man
ser fig. 7 som en udvikling over tid, kan
man sige, ac organisationsbevidsthed op-
stod efter 2. verdenskrig med weorierne om
strategisk planlegning. Den strategiske
tenkning er dog ikke sazrlig udbredt,
miske, som Henry Mintberg® mener der,
tordi den blev kvalt i planlzgningsproce-
durer. Man md opsd konstartere, at naeste
trin = ledelse af ledelsesprocessen i dialog
med den sociale og politiske verden -
nappe findes ander end i reoriernes ver-
den, selvom enkelte virksomhbeder miske
tangerer fenomenet. Der er altsd et stort
uopdyrker omride, der ligesom strategisk
tenkning kan beryde konkurrencefordele
for den enkele virksomhbed {og miske
vizre en ngdvendighed for klodens overle-
velse)

Inden for mit eget omridde, markeds-
kommunikation, kan jeg endvidere se en
relevans af begrebet organisationsbevidst-
hed 1 forhold il dels Corporate Identity og
dels Business-to-Business markedsforing,
hvor de = personers=, hvis tanker man for-
spgrer at pdvirke, er organisationer. En for-
stdclse al orpanmisationsbevidsthed henger




sammen med forstielsen af beslutnings-
processermne (organisationernes stankers).

Jeg stoder ofte pd artikler, der rummer
problemer og temaer omkring ledelsesteo-
ri og markedskommunikation, der utvivl-
somt ville kunne beriges af synsvinklen
organisationsbevidsthed. Feks. Henry
Mintzbergs kritik af strategisk planleg-
ning, hvor jeg her vil citere to steder fra ar-
tiklen =Strategisk planlzgning i et nye lys«
{Ledelse i Dag nr. 16, 1995):

wSrrasegter welfvikies ibbe efter en plan, derer

wife grervefer. De baw opstad nde som hefsr og
hoor som helst § organisationen, pisk gennem
processer bestdende af wforme! indlaring snare-
e end gennent formel planfegning « — »Men
Jeg vil ibke pdstd, at det er den virkelige vildfa-
refse. Dew er wemdig: At formulering er acfsbil
free implementering, o tanbfevirfsombed fra
handling. — Det ligrer i den feilagiige metafor,
som er meget popalar | plonlesningsiiterars-
ren, wien som faktisk stanmer helt tifbage fra
Frederich Tayiorn, ar organizsationer har hove-
der efler »toppes, der tenber, ag Eroppe eller
wiellem-« g »underdeles, som handler:«
Citaterne synes at bekrefre, ar der kan
viere pd sin plads ar underspge begreber
organisationsbevidsthed, Endnu sedir jeg
kun ved begyndelsen af arbejder, der er
mange spargsmil, der skal underspges, ar-
tiklen her beskriver kun problemformule-
ringen for et bog-projekt, jeg arbejder pi.

Summary
15 it at all meaningful to talk about the
consciousness of organisations?

Tor saoer this guestion, Me article analyses
the concept of conscionsness, based on theories
&y three arthars. The conclusion is thar person-
af conscionsness can be pereeived as o wental
madel of the swordd which, fike the using of a
ey, makes it possible to take a short cut in the
real beliacionral world, The analysis shows
three stages in the development of conscionsiess:
Psyche = conscionsness = self-conscionsmess.

The tmplementation of the concept of
CONSETONSHESS I Wﬂ”ﬂgﬁmﬂﬂfﬁfﬂﬂl‘ FHEHEE BEeain
a mgnagement model of the worfe wihick
simmifarty allows the orgawisasion ro fale a
short cut in the real market world, Heee, the
concepi can also be divided into three stages:
busic nianagement — consclous management -
micnagentent of the managemtent frocess.

Compared 1o actual management realiry,
CONSCIGHS management ninst be said ro b rel-
atively rarve, and management of the manage-
wrent process (or self-comscions arganisations)
to be virgin soil. o, there are still many short
ctids o be explored.

Noter

1. Forik Johnsen: «Seratesisd analyse og syntese
= M Foalitario metade.« Heandelshoisbolens
Forlas, Kebewhavn T993,

2. Se agrribferne: Henry Winrsherg: «Strarenivk
Planfeegming 1 ef myt fvs §-1 =, Ledelse 1 Dag
we d6, F9U5 gy Ledelse § Dag nr 17, 1995,

Ul panisari op bessdaehed 1 !
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