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Forandring fryder

»Det er idealet at bade organisationen og den enkelte medarbejder skal vaere klar til konstant omstilling.
Omstillingsproblemet fordobles nedad fra hele den offentlige sektor ned gennem organisationen til indivi-
det. Tit er det sadan, at den enkelte medarbejder ikke aner hvad sagen drejer sig om. Ministeriets ‘ekspert’
har maske kun siddet pa omradet i tre maneder. Det er ikke et problem, men derimod en fordel. For nar man
ikke er belastet af erfaringer, er det nemmere at orientere sig mod noget nyt.«

Niels Akerstream Andersen, professor ved Copenhagen Business School, i Politiken den 3. marts 2001.

Skriv til Videnskabet

Videnskabet er stedet hvor bade studerende, forskere og andre har mulighed for

at komme ud af skabet med deres viden til gavn for Universitetsavisens 47.000 lsesere.
Bidrag til Videnskabet har form af en kronik og fylder 12.000-15.000 enheder med
mellemrum. Manuskript sendes til uni-avis@adm.ku.dk.
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forteellingen om at alting
forandrer sig og bar
forandre sig. Den far de
moderne organisationer
til at rende rundt om sig
selv og de samme leqiti-
merende faellesnaevnere

AF ANDERS FOGH JENSEN

anta rhei, alting forandres, skulle Heraklit

have sagt. Han mente ikke at kunne bade i

den samme flod to gange da bade han og
floden i mellemtiden skulle have forandret sig.

Til gengald udlgste den tanke en syndflod af for-
tzellinger som tidens managementteoretikere nu

traeder vande i, i forsgget pa at sta pa skuldrene
af hinanden. Ord som ‘udvikling’, ‘kvalitet’ og
‘veerdi’ er i dag blevet sa udhulede at ingen ln-
gere kan tro pa dem.

Som Nietzsche papegede, er vardiernes krise
stgrst der hvor der tales om vardier hele tiden.
Eller med Kierkegaard: Den der vil foregive at
veere forelsket, praver hele tiden at retfaerdiggore
og begrunde sin forelskelse, og netop dette er det
sikreste tegn pa at han ikke er forelsket.

Saledes taler organisationer, ledere og mana-
gementteoretikere hele tiden om forandring.
Som Don Juan der hele tiden ma skifte kvinde
fordi han ikke tgr at forpligte sig, forsgger orga-
nisationerne hele tiden at blive anderledes — eller
i hvert fald at tale sig anderledes — maske i en
forvirring over at de ikke ved hvad de skal vare.

Man fristes til at stille Nietzsches spgrgsmal
om vardiernes verdi til managementteorierne:
Hvad er veerdien af forandring? Og man vil hvis
man har talmodighed nok til at lytte lzenge nok,
fa svaret: Den har forandringsvardi.

Det stiller forskeren fglgende spgrgsmal at be-
svare: Er det fordi der ingen forandring er, at for-
andringen hele tiden sattes i tale? Eller er det
den konstante forandrings uudholdelighed der
kalder pa fortellingens stabiliserende kraefter?
Altsa: Fortzelles forandringen frem eller kompen-
seres der for forandringen gennem fortallingen?
Det svar ma vente lidt.

Behov for fortaellingen

I mit studie af moderne organisationer gar jeg ud

fra fplgende teser:

1. Mennesket har altid haft brug for fortzllinger.

2. Fortzellingerne har skiftet indhold: Fra oplys-
ningsfortalling til livsfortelling. For det an-
det: Fra fortellingen om det vaerende til for-
teellingen om det tilblivende. For det tredje:
Fra fortzellingen om objektivitet til fortzllin-
gen om fortaellingen.

3. Den overgang kan spores i ekspansionen af be-
grebet human ressource’.

4. Med afskedigelsen af Gud har pastoren fundet
anseattelse som leder, coach, radgiver, social-
arbejder og konsulent.

Nar verden ikke forstar sig af sig selv — og det gor
den sjeldent — sa traeder fortallingen ind som
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Forandringens traedemgalie

det mentale kit der forbinder mennesket med sin
verden ved at gore det uforstaelige forstaeligt.

Som regel sker det ved at det fremmede,
ukendte, markvardige reduceres til et kendt
menster: “Han var en seriemorder, en Don Juan,
en ulykkesfugl, en playboy, en nar...” Det ggr det
fremmede velkendt at det er et genkendeligt
mgnster.

Mennesket er som fluen: Nar fluen skal for-
teere et fremmed stof, gylper den fgrst sit eget op-
kast ud over dette for at lette forteringen; nar
mennesket skal forsta fremmed stof, kaster det
sin egen forteelling ud. Jo mere uforstaelig ver-
den er, jo mere er der brug for fortallingen.

Set i det lys er det interessant hvorfor historie-
fortzllere, story tellere, velmenende humanister
og lune sjzle er dukket op pa vartshuse, pa tv og
i organisationerne som en art narrativ daselatter
der skal lzere os at fgle. Hvad er det ved vores tid
der kalder pa fortalling?

Livsfortaellinger

Mads Skjern, lederen af Damernes Magasin i Ma-
tador, findes endnu, men han er blevet utrendy.
Han fortaeller historien om det stabile, de faste
stgrrelser, karakterfasthed, orden, system, insti-
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tution og en fast defineret fjende. Verden er
maske ikke i orden, men den kan ordnes ved
hjaelp af flid, rlighed, stabilitet, loyalitet, neu-
tralitet, objektivitet og pracision.

Det er fortallingen fra oplysningstiden — ma-
nagerne er gerne arhundreder bagefter — og det
er samtidig fortallingen om fortzllingens over-
fladighed. Formalet er at belyse fakta, forholde
sig til dem og vinde dem.

Fakta skabes ikke, de indses. Den stabilitet ggr
at organisationens mal kan defineres pa forhand:
Et regelszt, en metode, en orden indprentes i
medarbejderen og angiver maden hvorpa omver-
denen tages ind i organisationen.

Oplysningsfortallingens delvise sammenbrud
affpder nye fortaellinger hvor reprasentationen —
fx af en orden - erstattes af liv og udvikling. Det
foregar idéhistorisk i to tempi: Fgrst erstattes sy-
stemet med den systematiske vej: Linnés syste-
mer erstattes med Darwins evolution, Kants kate-
gorier af Hegels fenomenologi, Smiths regule-
ring med Marx’ dynamik.

[ anden omgang falder vejens systematik: Ve-

jen reduceres til blot og bar vej eller simpelthen:

forandring. Hegels fanomenologi erstattes med
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Bachelards epistemologi, Marx med Keynes, Dar-
win med Freud.

Den forandring af organisationsfortzllingerne
der sker i lgbet af det 20. arhundrede — organisa-
tionen er stadig bagefter pa trods af Hegels dik-
tum om at det er filosofferne der forst kommer
nar festen er ved at slutte — den fortallingsforan-
dring er en forandring mod forandringsfortallin-
ger: Det nye produceres hele tiden. Derfor bliver
menneskeledelsen til selvproduktionsledelse:
Man ma lede det hele menneske i sin udvikling.

Nok har vejmetaforen for udvikling altid veeret
der, men nu bliver vejen der blot skulle vare et

middel, et mal i sig selv: Hvis ikke man er under
udvikling, er man under afvikling. Derfor gar

faerdigheder af mode da de netop en gang og for

alle er feerdige.

I stedet er ethvert menneske udstyret med
kompetencer som det ma udvikle hele tiden. At
lede medarbejderen er at lede dennes egen kom-
petenceudvikling. Ledelse bliver vejledning, che-
fen bliver coach.

Den humane ressource
Fortzllingen om forandringen, den sociale versi-
on af Heraklits panta rhei, gar ikke menneskets
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personlighed forbi. Menneskeledelse har altid
vaeret ressourceledelse, men ressourceledelse bli-
ver nu ogsa selvledelse. Haerfgreren og vaerkfgre-
ren var den der lagde strategier for den mest
gkonomiske anvendelse af menneskeressourcer.

Studierne af forholdet mellem lys og arbejds-
mengde pa General Electric’s Hawthorns fabrik i
begyndelsen af 1930’erne viste overraskende at
der primart bestod en relation mellem den op-
marksomhed man gav medarbejderne, og deres
arbejdsmangde, og ikke som man troede mellem
lys og arbejdsmangde.

Derudaf voksede en videnskab om mennesket
der fgrst hed Human Relations, senere Organisa-
tionskultur og nu Human Ressource Manage-
ment i en helt masse forgreninger der alle har
pleje og forandring som deres omdrejningsakse.
Praemissen for disse videnskaber er at hvis man
vander mennesket, sa gror organisationen.

Opmarksomhed pa det psykologiske lyder gan-
ske forferende, og den har uden tvivl givet med-
arbejdere mange muligheder i h&nde, men nar
den kobles med de deskriptive og normative for-
andringsfortallinger, kan den laegge et enormt
pres pa individet: Udvikling eller afvikling.

Begrebet om den humane ressource har un-

kompetencer kan omdannes og omstilles.

dergaet en enorm ekspansion idet den omfatter
alle sider af personligheden: Karaktertrak, va-
ner, kompetencer, netvark, familie og selvadmi-
nistration.

[ stigende grad bliver den humane ressource
betragtet under forandringens optik til selve om-
stillingsparatheden. Derfor slar de personlige
egenskaber som ‘erfaring’, ‘soliditet’ og ‘stabilitet’
om i deres betydningsmaessige modsatning i
takt med forandringsfortallingens fremmarch,
saledes at man kan vaere ‘erfaringsramt’: At have
for meget i bagagen betyder traeghed i mobilitet.
Feerdigheder vejer og fylder, kompetencer kan om-
dannes og omstilles.

Pastoren som coach

Nar mennesket skal vaere nomade, har det brug
for en hyrde. Oplysningsidealets klare rammer
for medarbejderen brydes trinvist op efterhand-
en som det 20. arhundrede skrider frem.

Chefen bliver forst leder, sa coach: Den, der
sprger for at udviklingen kan forega, den, der le-
der pa vej og giver plads. ‘Magt’ bliver et lige sa
belastet ord som ‘rutine’ hvorfor ‘aftale’; ‘gensi-
dighed’ og ‘udvikling’ erstatter de to begreber.
Chefen er blevet padagog.

Det er her den kristne pastorfunktion finder
anvendelse i den moderne organisation; ikke
som pastor, men som lyttende, spgrgende, falen-
de og omsgrgende leder.

De antikke graekere talte om lederen som en
vaver eller en styrmand. Styrmanden overtog et
feerdigbygget skib, vidste hvor man skulle hen,
kendte farerne og farte skibet sikkert i havn. Be-
folkningen blev anskuet som en totalitet hvis ge-
nerelle overlevelse matte sikres. Vaeveren adskil-
te forst det tilfaeldigt sammenfiltrede og vaevede
sa med fornuften et politisk teeppe af modsatret-
tede naturer.

Hyrdemetaforen kom fra Egypten og Babylon
via jgdedommen ind i den kristne kultur. Hyrden
ledte ikke et territorium, men en flok enkeltindi-
vider i bevagelse. For at kunne det, var det vig-
tigt at kende til hver enkelt og hele flokkens til-
stand og behov; det kraevede viden.

I den kristne kultur, fra og med det 4. arhun-
drede, overtog man de stoiske selvransagelses-
teknikker der oprindelig var teenkt til brug i kri-
setilstand. I kristendommen blev krisen perma-
nent: Ethvert gjeblik var et afggrende gjeblik pa
vejen mod frelse.

Hyrden (pastoren) var ansvarlig for den enkel-
tes frelse hvorfor en synd mod en selv ogsa var
en synd mod hyrden. Det gjorde det tidligere ud-
vortes band mellem leder og den ledede indvor-
tes: Samvittigheden introduceredes.

Det er meget muligt at Gud i mellemtiden er
ded, men nar det kommer til menneskeledelse,
er pastoren ikke blevet arbejdslgs. Vi l&ner os
her op ad Michel Foucaults teorier om den mo-
derne velfaerdsstat: Pastoren er blevet multipli-
ceret i alverdens socialarbejdere, facilitatorer, le-
dere og konsulenter.

Frelsen er nu blevet dennesidig. Den hedder
velfeerd, sikkerhed og sundhed. Frelsens denne-
sidighed og krisens permanens skaber hvad Ul-
rik Beck har kaldt ‘Risikosamfundet’.
Menneskeledelsen handler om til ethvert tids-
punkt at udvikle, og det vil i risikosamfundet si-
ge at forbedre og forsikre — og forbedre forbed-

ringen, sikre sikkerheden, sikre forbedringen og
forbedre sikkerheden.

Lederens pastorggrelse og pedagoggerelse gar
hand i hand med forandringen af organisations-
fortaellinger fra oplysningsfortealling til foran-
dringsfortelling: Lederen ma sgrge for at den en-
kelte hele tiden sikrer sig. Og hvordan sikrer man
sig pa et arbejdsmarked der hele tiden er under
forandring? Det ggr man ikke ved livstidsansaet-
telser. Sikkerhed er nu at kunne finde en anden.
Hvordan sikrer man sig, at man kan finde en an-
den? Man kompetenceudvikler og omstiller sig
konstant.

Fortallingen om altings foranderlighed forkla-
rer hvorfor Heraklitdisciplene er blevet manage-

andringerne: Fortallingerne er menneskets ted-
dybjern som det knuger sig til, nar det stikker ho-
vedet ud mellem tremmerne i den forandrings-
tredemglle managerne, coachene, aktionzrerne,
politikerne og ikke mindst det selv speeder op.
Det er en forandringens Sisyfos der langes efter
det samme bjerg hver dag.

Just dette er svaret pa de indledende spgrgs-
mal: Hvilket formal tjener fortellingen? At daek-
ke over stabilitet eller udvikling? Svaret er: Beg-
ge dele. Forandringerne er sjeldent agte foran-
dringer hvorfor der ma dakkes over repetitionen
med forandringsfortallinger. Pa den anden side
ggr disse tilsyneladende forandringer mennesket
sa rundtosset at det netop i fortzllingen om for-
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»Det kan synes som om ikke blot "kvalitet’, ‘vaerdi’ og ‘udvikling’
er blevet hule vaerdier. ‘Forandring’ er det ogsa«

mentguruer. Hvis ikke de er Heraklitdisciple, er
de disciple af dennes discipel, Nietzsche, eller
igen af dennes discipel, Deleuze - glatte, alkohol-
frie udgaver af mestrene.

I dagens managementfortallinger er foran-
dringen ikke blot et vilkar, det er ogsa et pabud:
Helten er den der ikke blot udholder at intet for-
bliver og at alting bliver til, han er tilmed den der
med et jubelbrgl beruser sig i denne flod.

Adruelighedens management
Det kan vaere svaert at sige hvorfor forandrings-
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andringen forsgger at knuge sig til det genkende-
lige og til hdbet om at blive en anden. Panta rhei
—rhei er forbundet med rhytmos: Forandringen
er en rytmisk gentagelse. Pa mere end én made
ville Heraklit have ret hvis han talte om moderne
organisationer: Forandringerne har sin rytmiske
gentagelse. Den gentagende forandring er altsa
bade urovaekkende og tryghedsvakkende.
Tilbage star vores spgrgen til forandringsvaer-
diens veerdi. “Forandring er blot daekord for en
driven omkring,” siger den amerikanske filosof
Richard Sennett. Don Juan ma videre, videre, vi-
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»Som Nietzsche papegede, er vaerdiernes krise starst der hvor
der tales om vaerdier hele tiden«

fortallingerne er indtradt, andet end at pege pa
de idéhistoriske skift der gar forud.

Sikkert er det imidlertid at kapitalismen har
brug for og naerer sig ved forandringsfortallin-
gerne, for de fortaller nemlig at det der er, ikke
er godt nok, men at noget nyt ma anskaffes. Nar
kapitalismen far svaerere og svaerere ved at ind-
demme nyt land - selv om ihzrdige forsgg i gje-
blikket ggres i Mellemgsten — sa ma den konstru-
ere nye behov. Og forandringsfortzllingen bliver
saledes en af kapitalismens hgjrehander.

Alting forandres, og alting bgr forandres. Der-
for skulle man tro at verden var i sin skgnneste
urolige orden. Men sadan er det ikke. Noget truer
tilsyneladende forandringen, den glider ikke sa
gnidningsfrit som den skulle. Denne trussel er
mennesket. Mennesket er ikke bare et vanedyr,
det er ogsa et historisk vasen med en historisk
sans der har brug for stabilitet. Det betyder pa
den ene side at forandringerne ikke kan ske sa
hurtigt som det kapitalistiske samfund gerne vil-
le hvorfor stabiliteten ma slgres gennem en for-
talt forandring. Det der er det samme, ma fortzel-
les nyt. Det er fx markedsfgringens gebet.

Pa den anden side ma fortallingerne tjene som
det kit der faktisk gor det muligt at udholde for-

dere. Hvorfor videre? Fordi han er en nomade,
en rastlgs, i sandhed en drivert.

Det kan synes som om ikke blot ‘kvalitet’, ‘veer-
di’ og ‘udvikling’ er blevet hule vardier. Foran-
dring er ogsa ved at blive det, og det er synd, for
forandringer kan, ligesom de andre begreber,
fore noget bedre med sig.

Fortallingen om forandringen er lige netop sa
utrovaerdig at den ikke lzngere g@r mennesket
beruset, men dog sa troverdig at den far menne-
sket til at traede stadig hurtigere i den kapitalisti-

ske treedemglle med sin egen rundtossethed til
folge. B

Anders Fogh Jensen er Diplémé d’Etudes Approfon-
dies i filosofi fra Sorbonne og ph.d.-stipendiat ved
Institut for Kunst- og Kulturvidenskab, Litteratur-
videnskab, KU. Han er desuden forfatter til bogen
Metaforens magt — Fantasiens fostre og fornuftens
fodsler (2001) og har skrevet indledninger til de
danske oversattelser af Michel Foucaults Overvag-
ning og straf (2002) og Galskabens historie
(2003). Laes mere pa www.filosoffen.net..



