Kuiltur, Natur og Ledelse

Mutidige ledelsesmaodeller er knyttet til
de funktioner, som tidllgere fortaellere
havde. Gennem fortallingen far

begivenheden realitet

Af Hans Siggaard Jensen

Resume

U fra en kort begrebsmerssip analyse af fulter
og naltur skitseres den traditionelle forstdelse af
ledelse baserer pd forestillingen om sociale pro-
cesier som verende | alle relevanie henseender
liz natur-processer: Ledelsesprocesserne sefo er
dog ibe naturprocesser; og dermed apstdr m-
ligheden for en anden forstdelse af sociale pro-
cesser, der baserer sig pd sproglished og narra-
tivites, dos. p egenifige Sultur-fanomener. Re-
fevansen af en sddan betragining gores gevlden-
de speciele § relation il den cendring af arbejees
sowi foregdr | fordindelse wed wevidiingen af ef
miere pasi-tndustrielt samfund.

Indledning
»Min spn, om du vidste med hvilken ringe
visdom verden styrese«
Axed Oxenstierna, 1383-1654,
svens rigebansler under

Crusrac 11 Adlolf

Den enpelske kulourforsker Raymond
Williams siger i sin interessante lille bog

» Keywordse, at ordet kulwr er et af de to
cller tre mest komplicerede i det engelske
sprog, og om ordet natur, at det er det
mest komplicerede. Der er sd mange for-
skellige bervdninger, og de er s svaere at
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holde ude fra hinanden, at det er nazsten
umuligt. ¥i bruger ikke nogen af disse ord
konsekvent endsige midske konsistent. Og
hvis vi ser pd samspillet imellem de to ord,
58 er der sandelig ogsd komplekse. Der der
i ¢n sammenhaeng er kultur, er natur i en
anden og omvendt. Nir byboen vandrer
ude pd bondens marker er han 1 naturen,
men bonden opfatrer det ikke som sddan,
for ham er det hans kultur, naturen findes
pd den anden side marken, dér hvor den
ukultiverede natur begynder. Og det lille
barn, der opfarer sig »unaturligt« viser, ar
det ikke endnu har tilegnet sig den for-
ngdne kuleur. Og i vore samfund findes nu
sdkaldt »naturgenopretning«, hvor man via
kulrur vil genskabe natur. Endelig har vi
et »kulturministeriume, der ikke helt kan
finde ud af, hvilke fenomener, der skal ta-
ge sig af. Teater og film, givervis ogsd
sport, men mad? [kke desto mindre er der
ikke tvivl om, at vi pdl dansk og i Danmuark
faktisk meningsfuldr kan diskutere vores
madfufrnreller mangel pd samme.
»Kulture har mange redder. Vi genfin-
der disse i ord som kult og kultivere, der
ikke lzzngere har sd meget med kultur at
goare. Matur har ogsd mange redder, og vi
genfinder dem i Leks. nation og det engel-
ske »native«. Det har noget med fadsel at
epre, =natives oversaettes ofte ol der dan-
ske »indfpdte, mens kultur har noget med
beskyetelse op dyrkning at gere. Vi kan se
pid hvad det modsatte af hvert af begreber-
ne er. Der er en velkendr filosofisk mere-
de til ar aldzkke og analysere forskellipe
begreber. Der modsatee af natur er ofte
kunstig snarere end kultur, Fvis man ikke
opfirer sig naturlige, sd opferer man sig
snarere kunstige end kuleurlige. 1 andre
sammenhxenge er det modsatte af natur
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overnatur ¢ller unatur snarere end kultur.
Et overnaturligt fsnomen er bestemt ikke
kuleurlige, ligesom noger unaturlige heller
ikke er det. Ser vi pd kultur, sd er en ukul-
tiveret person muligvis meger naturlig,
men miske mest for naturlig. Men der er -
ale derte ufortalt — naeppe tvivl om, at or-
dene natur og kultur dazkker over to be-
greber, der i deres fokus er meget forskel-
lige og peger pd noget, der stdr i en art
modsatning til hinanden. Hvis noget er
natur er det underkastet lovmasssigheder,
typisk hvad vi kalder naturlove, medens
det kuleurelle felr er udenfor naturlovene,
op snarere vedrgrer normer og moral, me-
ning og, forstdelse.

Ledelsens kompleksitet

Men hvad har ale dette med ledelse at go-
re? Moderne ledelsesteorier opstir som re-
sultat af forspg pd lpsning af problemer,
der opstdr i de nye komplekse produk-
tionssystemer, som den skonomiske og
teknologiske udvikling, vi normale kalder
industrialiseringen, forer med sig, Det er
prablemer knytret til koordination, organi-
sation, motivation. Tankeformer og lgs-
ningsmodeller hentes fyrst og fremmest i
discipliner, hvor man har haft held med ac
lose praktiske problemer af hpj kompleksi-
ter. Det er fra ingenigrvidenskaben og fra
leegevidenskaben. Her er der tale om net-
op »videnskaber« pd det tidspunkr, hvor
man sgger at overfpre lpsningsformer fra
dem. Det sker omkring drhundredskifter,
hvor der laktisk eksisterer rimeligr store
virksomheder med en kempleks og pro-
blemskabende organisation. De forsee
»MANAZErS« F ingenigrer, og ingenipr-
massig renken holder sig helo op il idag
indenfor ledelse. Et godt ferste cksempel



er Fredenck W. Taylor, op et nesten nuti-
digt kunne vazre Jay W. Forrester. Der, der
er karakteristisk for bide legevidenskabe-
lig og ingenigrvidenskabelig problemles-
ning cr, at den foregdr i et begrebsrum,
som er sat af matwr. De sociale og pkonomi-
ske processer forstds i en sammenhang,
hvor man kan sige, at tankeformer, der lig-
ncr problemer med sygdomme er »naturli-
ge«, og hvor et problem skal forstds ud fra
begreber om optimering, effekrivitet eller
virkningsgrad, alle begreber, der er overta-
get fra ingenisrvidenskabens forestillinger
om den teknisk set rationelle lasning. Ud
over Taylor kan som reprazsentanter nazv-
nes folk som Towne, Merwcalf, Gilbreth og
Gantt. Det er et hovedirek ved »scientific
managements, at den ser sig selv som vi-
denskabelig, fordi den netop tenker i ter-
mer af kausal pdvirkning, forstdelse af et
system via erkendelse af dets forskellige
oprima, og analyse af der foreliggende pro-
blem for ar finde pdvirkningsmuligheder.

[ nyere renkning om informationssyste-
mer og ledelse har svenskeren Bérje Lan-
gefors opstiller en interessant model for
beslutning og ledelse, wd fra hvilken der
kan reflekteres over natur og kultur, Den
baserer sig pd opdeling af en organisation i
to dele: det operative system og ledelses-
systemet. Ledelses-systemet antages at
formulere en milszening, dvs. et tilstand
som hele systemert gerne skulle have pd er
giver fremridige didspunke, og ud fra infor-
mation om forhold i det operative system
tager ledelses-systemet beslutninger, som
resulterer i ordrer/pdvirkninger af det ope-
rative system, som dernase antages at
endre sig, siledes at det totale systems til-
stand derefter er niermere miler. En sddan
model forudsazoer selvialeeliz ar decer

mulige stort set at forudse resultaterne af
beslutninger og pdvirkninger, og at det er
mulige at opnd relevane information. Der-
udover at det er mulige pd basis af denne,
den gnskede milszining og viden om for-
skellige pdvirkningers vickninger, at lede
systemet. Der er selvislgelig velkendr, ar
denne model forudsateer, ac det operative
systemn kan beskrives som et mekanisk sy-
stem, eller at det, hvis det opfattes orga-
nisk, da stadig kan beskrives og bestems
mes pd en sidan mide at forudsigelse af
pivirkningers virkninger er mulig, Det vil
sige, at man kan opfatte det operative sy-
stem som om det var er naturlige system.
hlan kan pd den baggrund formulere en
tidlig ledelses-hovedrese pd folgende mi-
de: hvis det operative system ikke lader
sig beskrive som et mekanisk system, mid
der eendres, siledes ar det bliver muligr.
Det kan f.cks. ske via organisation af ar-
bejder pi bestemte mider, forst og frem-
mest arbejdsdeling, eller ved indferelse af
seram regelsoyvring og kommandostorukour,
dvs. ved bureaukrarisering,

Krop og hoved

Det interessante er imidlertid, hvordan vi
skal beskrive fefe systemer, dvs, summen
af det operative og ledelses-systemet. For
det operative system gor jo sd at sige Kun,
hvad der fir besked pd, og det er ledelses-
systemet, der leder. Det méd opstille miél,
der mi tage besluminger. Det er derfor et
frit system, der anrages ar handle rationelr;
mdl-rationelt angiende mil, og middel-ra-
tionelt angiende de beslutninger, der ta-
ges. Men det beryder, at vi kan sige, ac det
operative system fungerer som en naturlige
system. Der skal vaere forudsigelign og
pivirkelige med kausale midler. Ledelses-
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systemet derimod skal vazre fric og ratio-
nele. Det szeter sig mdl og spger ac realise-
re dem. I virkeligheden er ledelses-syste-
met at ligne med et frit rationelt handlen-
de subjekt. Vi kan med en metafor sige at
det operative system er virksomhedens el-
ler organisationens krop, mens ledelsen er
hovedet. Det var fakeisk ogsd sidan at
Tavlor tenkee om det. Vi kan sidledes sige,
at denne opdeling helt konkret socialt rea-
liscrer den tyske oplysningsfilosof Imma-
nuel Kants opdeling af verden i en verden,
hvor den rene fornuft gelder, decer den
naturlige nedvendigheds rige, den hvor
kausalloven er den vigrigste, og en anden
verden, den prakeiske fornufts, hvor mo-
ral-loven galder, for det er frihedens rige,
det rige hvorl mennesket som rationele
handlende udfolder sig.

Derre forhold @ndrede sig ikke funda-
mentalt med opggret med taylorismen,
sddan som det skete i lpbet af 20°erne og
J0erne indenfor »human relations«-sko-
len, for den opfattede blot der operative
system anderledes, den opfattede menne-
skene i der som driftsvaesener, der var un-
derlage psykologiske lovmasssigheder, der
skulle formuleres ikke 1 et mekanisk sprog
henter fra den dynamikken, men fra ter-
modynamikken, Der var tale om drifter,
behov og motivationer. Den grundla:ppen-
de forstdelsesramme var ikke en mekanisk
psykologi, men snarere psykoanalysens
dynamiske modeller, der hentede form fra
termodynamikken. Ledelsen var ikke at
forstd som en blot op bart madl- o middel-
rationel strrelse, men ogsd som en mo-
ralsk stgrrelse, der havde moralske pliger
overfor de ansatte; det var en dylegiende
paternalisme,

Vi kan sfledes sige at @ bide den inge-
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nigrmassigt orienterede sscientific mana-
gements of | den mere psykoterapeutisk
oriecnterede »human relations«-skole op-
fattes en central del af der system, der skal
ledes, det operative system, som ¢t natur-
ligt system. Qrganisationen ¢ller virksom-
heden som helhed er et element i et soci-
ale system og ledelsen er igen at opfatre
som et frit, rationelt oz moralsk handlende
»subjekt«. For "Taylor er det moralske im-
perativ at undgd spild, for Elcon Mavo,
bannerfereren for »human-relations sko-
len«, at bidrage til at lsse de fundamentale
trivselsproblemer i et industrielt samfund.

FFor mig at se er nogle af de fgrsre ledel-
sesteoretikere, der mere eller mindre di-
rekee bliver klare over denne dikotomi
hlary Parker Follert og Chester Barnard.
For dem er frihed og autoritet, koordinari-
on og kontrol helt afgerende begreber, der
saztter ledelsesproblemer. Man kan sige, at
fokus flyreer sig fra det naturlige al decaf
berydning og moral sate univers, Dermed
bliver ledelsestean ikke la:ngere koncen-
treret om, hvordan et givet system plvir-
kes sii bestemrte mdl, dvs. fremridige nl-
stande, nds, men bliver i lige sd haj grad en
teor om sig selv, om den selvbevidsthed,
der mi til, hvis ledelse er en aktvitet, som
frie rationelle individer udfolder 1 et soci-
alt rum.

I social og kulturel betydning

Men hvorfor nu et nyt perspekeiv pi ledel-
se, ot perspekay, der ser ledelse som es-
sentielt social og dermed kulwrel? Lober
man ikke bare ind i utallige selvreflek-
tions-problemer, ndr der skal teoretiseres
over, hvad det vil sige at wndre en social
kontekst fra blor op bar samhandlen ol
handlen omkring et midl eller en besteme



sammenhxng? Der er biide reoreriske
grunde til dette og grunde, der har ac gare
med arbejdets og virksomhedens ®ndrede
karakter. Jeremy Rifkin har i en nylig bog
talt om at nutidens, og speciel fremtidens,
hsjr udviklede samfund beryder =the end
of work«. Hvis det er tilficldet, sd er tradi-
tionelle ledelsesopgaver forsvundne, sd
forbliver kun den del af virksomheden til-
bage, som “Taylor opfattede som ledelsen.
Dermed opstdr jo klart nok selvrefleksivi-
teren, ikke kun som teoretisk, men ogsd
som praktisk problem: ledelsen har kun
sig selv at lede. @konomisk onenterede le-
delsesteoretikere som Milgrom og Roberts
ser ledelse primart som koordination,
Men hvis ledelsen. forst og fremmest skal
koordinere processer, der har det abstrakee
arbejdes karakrer, dvs. sproglighedens og
sproghandlingens snarere end den fysiske
handlings og pdvirknings karakeer, sd er
mekaniske modeller dbenlyst irrelevante.
Vi kan nazsten med en filosofihistorisk pa-
rallel sige, ar Kants system, hvori der dog
er en fysisk verden, den verden som New-
tons mekanik beskriver (hvor Newton el-
ler enhver anden beskriver selvislgelig
selv er udenfor som frit og etisk handlende
vazsen, der netop ikke er underlage kausa-
litetens benhiirde npdvendighedslov), md
afllgses af en idealistisk verden, en verden
hvor symbol, betydning og mening er de
centrale fenomener. Der tages et skride i
analogi med skridtet fra Kant al Hegel

Vi kan sd sporge, hvad dete sproglige
og sociale egentlig er? Siden Wittgenstein
i dette drhundredes midee fremsatre sine
ideer om sprogspil og livsformer og sine ar-
pumenter for, at man kun kender er ords
betydning, hvis man kan bruge det kor-
rekr, at brug er mening, har der vaeret en

tendens til ac forsed der sociale som farse
og fremmest sproglige. Dette synspunkt
har praeger opfattelsen af samfundsviden-
skaben pd mange méider, og det har prazget
opfattelsen af mennesker og dets samspil
med andre, Det er klart, at der findes
»kausale« mider at omgds andre pd, der i
virkeligheden er serlizge former for sprog-
spil. Ar give ordrer er et godt eksempel.
Fordi der er en encydig sammenhazng i-
mellem ordregivning og dens effeke, knye-
tet til tlstedevaerelsen af en tilpas meng-
de trussel eller tvang, fremoreder situatio-
nen som en kausal situation. Men det er
den selvfalgelig ikke. Kun fordi en anden,
ikke-kausalt fremtrzdende, situation er
mulig, nemlig en situation bestdende af li-
gevardig kommunikation, kan man over-
hoveder erablere ordregivning, Det er det-
te forhold, der er kernen 1 mange argu-
menter omkring den eriske dimension
sprogligheden, sidan som iser diskurs-
erikere, som feks. Habermas og Apel, har
fremstillet det. Bureaukrati er en anden
form for tilsyneladende kausaliter, knveret
til muligheden for forudsigelighed og der-
med kontrol via regel-felgning. Hvis det
og der forhold er opfyldr skal der gores sd-
dan og sidan. Scrukeuren er folgende:

Hwis en sitvation af typen A sd por

handling af tcypen B;

S eren situation af typen A erzo

gures en handling H af typen B
Hvis 8 altsd observeres, 5§ er der rimeligr
at forudsige H. Normer, konventioner, so-
cial orden baserer sig pid de »spil«, bide i
Wittgensteinsk og i spil-teoretisk forstand,
som dermed er mulige, ndr et swer af regler
skal fplges 1 en social situation, dvs. en si-
tuation med flere af hinanden vathengige
arenter. Men der rejser helr klare sparzs-
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milet om, hivordan nye normer, konventio-
ner og mulige sociale ordener opstdr. Hvis
handling og berydning er knytret cat sam-
men opstir nye handlemuligheder kun
igennem nye berydninger. Sprogreoretike-
re har 1 den sammenhang peger pd de w
fundamentale berydningsdannere, meta-
foren og metonymien. Andre igen har for-
spgt at klarlzgge de abstrakee strukrurer,
der styrer logikken i vores betydningsuni-
vers, for evi. at afdekke »mekanismers,
der kan gere for berydninger, hvad logisk
deduktion kan ggre indenfor logikken.

Identitet gennem fortzllingen

Hvis vi imidlertd gir il grundleggende
historiske erfaringer er der for mig at se ik-
ke tvivl om, at en fundamental made at
skabe betydning pd er igennem forczllin-
gen. | fortzllingen indpasses begivenhe-
der og fenomener i et forlpb, et forleb un-
derkastet strrukeurelle sammenhaenge. For-
txzllingens logik, narmatviteten, er bide
forstielsens og selvforstielsens form. Det
er derfor ar alle kulturer besidder sagn og
myter, of det er grunden til at vi forstdr os
selv igennem den konstruktion af vor egen
histarie, vi baerer rundr pd. Mening op, be-
tydning skabes igennem den forcelling,
der giver o3 ikke blot vores placering i en
social sammenhmng, men opsi vores egen
identitet. Kun igennem en fortzlling om,
hvordan en person eller en gruppe af per-
soner er opstdet, hvad den har gjort, hvad
den gor og hvad den har til hensigr eller
formdl at gere, skabes en identitet, og der-
med en socialiter. Og det er igennem nye
foreaellinger, skabt via sprogers immanente
begrebs-maskinen, det der finder form via
metaforer og paradokser, at vi skaber nye
handlemuligheder. Fortwllingen kan
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»fryses« igennem chksplicitte regler, eller
den kan »fordampes« igennem ordrer, tru-
sler og magt, men den, der underkastes
regler eller fglger dem, den der adlyder or-
drer eller piver dem, kan kun forstd, hvad
der sker igennem placering af disse hand-
linger og begivenheder i et forlpb. Ellers
har de netop ingen mening. Hvis kulour
basalt set er fzllesskab om fortzlling, om
faelles forstielse af samhandlen i et begi-
venhedsrum, s er ledelse i et samfund
med virksomheder og organisationer base-
ret pd information, pd menings- og for-
stielsesfellesskab, pd der Robert Reich
har kaldt =symbol-analyses, basalr set for-
t:lling. Derfor ser vi ogsd ar aktiviteten i
sddanne virksomheder igen og igen drejer
sig om at fortelle og genfortlle, og for-
telle pd en ny og anden mdde, den histo-
ric som virksomheden har og er midt i og
skal videre i. Og vi fir kendskab tl denne
virksomhed igennem de historier om den
o i den, som vi softer bekendrskab med,
og vi fremstiller — genforteller - vor for-
stdelse af, hvad der er sket og vil ske igen-
nem nye historier.

For mig at se er den afgarende pointe
ved megen nyere social-konstruktivistisk
samfundsforskning ikke si meget, at socia-
le fenomener, hvad enten det er institu-
tioner eller artefakrer, er resuleater af ikke-
rationelle sociale processer, der har for-
handlingens eller overtalelsens form = sker
i et rum af retorik — men snarere, at enhver
forstdelse af shdanne processer mi ske i
fortazllingens form, og at det er igennem
narrativitetens strubiturer ar nye berydnin-
per og meninger dannes. O dermed mu-
lighederne for nye handlinger og sam-
handlinger. Nir en forsker som f.eks. Bru-
no Latour siledes analyserer begivenheds-



forlgb som fortzllinger og indfgrer ikke
kun personer, men ogsd institutioner og ar-
tefakter som agenter, sdkaldre akranter,
sker det i bedste overensstemmelse med
lange traditioner indenfor forstielsen af
forrellinger. Der er for 58 vide, giver for-
tellingens praemisser, intet overraskende i
at xerten i »Prinsessen pd wreen« er den af-
garende »person«, for uden denne arte-
fakr, ingen pointe. Det er fordi »dade«
faznomener, strukturer og anefakrer, gores
slevendes, agerende, at foreellingen er i
stand tl at udvikle sig, at skabe en dyna-
mik. Og det er fordi man igennem en ny
foreelling kan skabe en ny forsddelse, her-
under selvforstielse, at agenter i et socialt
rum kan handle pd nye mider. Fortellin-
gen er forandringens mulighed.

Konklusion

I den klassiske ledelses-teori, sidan som
den er formuleret siden Taylor, befinder vi
as | en moderne verden, en verden hvor
kausal forstielse er der afgerende. Hvor
netop det videnskabelige og rationelle er
knyrttert til forudsigelse og kontrol. Men i
en ledelses-sammenhang prazger af arbej-
de og funktioner knyreer ol abserakte fien-
omener, til information, betydning, sym-
bol og mening, er det afgorende ikke den
tekniske kontrol over naturprocesser, eller
transformationen af sociale forhold til qua-
si-naturlige. Viden er gode nok magt, men
den viden, der er tale om, er ikke farst og
fremmest viden om naturen, sidan som
det var for Francis Bacon i begyndelsen af
1600-taller. Viden er i lige sd hoj grad vi-
den om sociale strukturer og berydnings-
forhold. Vi kan derfor sige, at hvor tidlige-
re modeller af ledelse baserede sig pd pro-
blemlgsningsmaodeller hentet fra erfaring

med naturen, sd er nutdige ledelsesmo-
deller snarere knyueen til de funkrioner,
som tidligere forcellere havde. 1 den pra-
moderne verden fandres ingen organisa-
tion uden ferere: hmrfgrere, konger oz
kaptajner; men der fandres heller ingen or-
ganisation uden skjalde og barder, trold-
mznd og magikere. Og de skabre betyd-
ninger, fortzllinger. Kun igennem foruel-
lingerne om dem fik begivenhederne rea-
litet. Og dermed var denne realiter struk-
tureret som fortelling snarere end som
kausal virtkningskade. Det er denne soruk-
trering af dert sociale rum, der for mig ar
se er essensen i forholder mellem ledelse
og kultur. Kimen til forholdet er allerede
lagt i Tavlors teori om »shop-floor« ledel-
se, For 1 »the planning room« ledes ikke
via pdvirkning og kontrol af sociale proces-
ser forstier som naturprocesser, men via
symbolmanipulation. Taylor ville givervis
have rilsluteet sig en ren formalistisk for-
stdelse af, hvad symbolmanipulacion var,
men det endrer ikke ved, at vi rent fakusk
kun kan forstd der, og forstd os selv som
symbol-manipulerende = for ikke at sige
sanalyserendes — hvis vi spetter hele den-
ne aktiviter og dens udvikling ind i et for-
tzllingens univers. Det er ikke kausalite-
tens logik, men forcellingens logik, der er
betingelserne for den kulwurelle ledelse.

summary

I classical management theary, see aie i d
wadern wortd where cansal nnderstanding is
crniciad, andd the serentific and rational element
is attached to prediction and controf, [n a
management context, characterised by work
and functions attached to abstract phenowena,
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information, meaning, symbol and sense, the
criecial element is neither technical controf over
natural processes, nor transformarion of con-
ditions, from social to guasi-natural, Knowled-
e ¥ Indeed power, bt that particalar fype

of knowledge is not primartly knotwledge of
narure. Knowledae is fwse as much bnowledse of
soctal structures and relations of meaning.
Whereas earfier models of management were
based on problem-solving models, taken from

nature-based experience, present management
models are refated to the functions of the story-
feflers i the past. Only through the stories o
events gain realiry, and this reality was thus
strmctured @5 @ story rather than a cansal
chain. £t 1s this structuring of the social space
adich is the essence of the relavion betaween
management and culture, It 15 not the logic of
cansality, but the fogic of halkative, that is the
condition of cultural management.
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