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Abstract

Formalet med dette paper er at levere en primaert teoretisk argumentation for, at organisatio-
ner bestar af mange, samtidigt eksisterende paradigmer, som reekker ud over den enkelte
organisations graenser. Disse paradigmer styrer rationalitet, handlinger og normer hos grup-
per i organisationen. Paradigmerne er under konstant forandring og pavirkes af bade udefra-
kommende informationer og organisationens medlemmer. Forandringer i den omkringliggen-
de verden kan sdledes have stor indflydelse pa organisationens paradigmer, og ledelse ma
nadvendigvis kunne handtere forskellighed og gerne udnytte forskelligheden til at skabe ud-
vikling og eventuelt foraget indtjening i organisationen. Ensretning — eksempelvis i forhold til
veerdier og normer — er hverken mulig eller anskveerdig pa tveers af en organisation. Et alter-
nativt syn pa ledelse er yderst relevant i en verden, som er praeget af usikkerhed, kompleksi-
tet og forandring, og hvor organisationen ma reagere hurtigt og smidigt pa forandringer i det
omkringliggende samfund og internt i organisationen. Der gives afslutningsvis et bud pa en
ledelsesteori/metode, der i hgjere grad end de fleste andre tillader og udnytter en organisati-
on bestédende af multiple paradigmer.

Indledning

Der er ingen tvivl om, at den moderne verden er praeget af en stor — og stigende - grad af
usikkerhed og kompleksitet. Moderne teknologi som IKT og moderne transportformer gor, at
mange organisationer i dag i hgjere grad end tidligere konfronteres med en global og infor-
mationsrig virkelighed (Jacobsen og Thorsvik 2008). Den danske gkonomi er mere end no-
gensinde afhaengig af udviklingen i andre lande, og danske virksomheder skal forholde sig til
eksempelvis konkurrenter, arbejdskraft, afsaetningsmuligheder og den gkonomiske udvikling
i lande, som ligger fijernt fra Danmark. Den offentlige sektor i Danmark har desuden veeret
udsat for omfattende forandringer i de seneste ar — eksempelvis strukturreformen, politire-
formen og universitetsreformen. Dertil kommer den ggede digitalisering af kommunikation
internt samt ind og ud ad private og offentlige organisationer. Denne udvikling stiller hgje
krav til ledelsen af disse organisationer og ledernes samt medarbejdernes evne til at handte-
re denne udvikling.

Forste del af dette paper indledes med en generel diskussion af paradigmer og paradigmer i
organisationer. Derefter falger et afsnit, der praesenterer den multiparadigmatiske organisati-
on og et afsnit om udvikling i og af organisationer. Paperet traekker hér pa tanker fra
1970’erne om organisationer og forandring. Nogle gange kan inspiration til at lgse nutidige
problemer i hgj grad findes i tekster af lidt seldre dato — forfattere som Adam Smith, John
Maynard Keynes, Immanuel Kant og Friedrich Nietzsche (blot for at nzevne nogle fa) er sta-
dig yderst relevante, selv om det er en del ar siden, de var aktive. | anden del af paperet ind-
drages en ledelsesmodel af nyere dato, som giver gode bud pa, hvordan ledelse med fordel
kan bedrives i nutidens samfund.

Hvad er et paradigme?



Begrebet paradigme kan have mange forskellige betydninger afhaengigt af den pagaeldende
kontekst, begrebet anvendes i. | dette afsnit vil jeg derfor kort redegare for den definition af
paradigme, som der vil arbejdes ud fra i paperet. Et vaesentligt bidrag til definitionen hentes
fra Thomas Kuhn. Kuhn kalder den tilgang, en forsker eller forskerskole har til verden og
videnskabeligt arbejde, for et paradigme. Kuhn tager i sin beskrivelse af paradigmer ud-
gangspunkt i udviklingen inden for naturvidenskaberne og mener, at en videnskab vil veere
domineret af et enkelt paradigme - at videnskaben er monoparadigmatisk. Samtidig har han
en revolutioneer tilgang til paradigmebegrebet, idet han mener, at paradigmer aflgser hinan-
den ved en revolutioneger proces (Arbnor & Bjerke, 1997: 12-13).

Et andet syn pa videnskabens paradigmer ses hos Hakan Téhnebohm. Téhnebohm opfatter
videnskab som multiparadigmatisk, hvorfor der findes en raekke samtidigt eksisterende para-
digmer i videnskaben. Samtidig har Téhnebohm en evolutioneer tilgang til paradigmer, da de
ifalge ham udvikler sig lebende inden for og mellem forskerskoler (Arbnor & Bjerke, 1997:
12-13). Det, at videnskaben er multiparadigmatisk, kan ses ved, at paradigmer som eksem-
pelvis funktionalisme og konstruktionisme eksisterer sidelgbende inden for organisationsteo-
rien. Et paradigme indeholder ifglge T6éhnebohm en raekke udtalte og uudtalte kriterier for,
hvad der er god videnskab, og hvad idealet er for videnskaben.

Tdéhnebohm opstiller fire dimensioner, som et paradigme bestar af. Disse er:
* Virkelighedsopfattelse

* Videnskabsideal og -opfattelse

« Etiske aspekter

» MEstetiske aspekter (Arbnor & Bjerke, 1997:13-16; Fast, 1996: 34-35).

Alfred Schutz er ogsa relevant i denne sammenhang. Han anvender ikke begrebet "para-
digme”, men han beskriver samfundet som bestadende af relevanssystemer. Relevanssyste-
mer er socialt konstruerede systemer af rationalitet, som styrer handlinger, normer og adfaerd
for individer. Rationalitet er saledes ikke objektivt tilgeengeligt eller universelt men i stedet
indlejret i de naevnte relevanssystemer (Schutz, 2005).

Et andet eksempel pa teoretikere, der har beskaeftiget sig med objektivitet og rationalitet som
konstruerede faenomener, er Peter Berger og Thomas Luckmann (1966). De beskriver i veer-
ket "Den sociale konstruktion af virkeligheden — en videnssociologisk afhandling”, hvordan
virkeligheden konstrueres gennem en dialektisk proces, hvor individer eksternaliserer deres
livsverden gennem sproget. Disse eksternaliseringer kan derefter objektiveres, séledes at de
forekommer objektivt sande for den enkelte. Endelig internaliseres de objektiverede sandhe-
der i det enkelte individ. Internaliseringen kaldes ogsé socialisering. Processen gentager sig i
det uendelige, idet at individerne igen udtaler sig om den virkelighed, de oplever, og dermed
eksternaliserer deres livsverden pa ny. (Berger & Luckmann, 1966: 99, 169). Det dialektiske i
processen skal forstas sadan, at de forskellige individers bevidsthedshorisonter mgdes gen-
nem sproget. Individerne udvikler derefter en ny, faelles konstruktion, som Berger & Luck-
mann kalder intersubjektivitet. Denne intersubjektivitet er anderledes end de enkelte indivi-
ders egne forstaelser (Berger & Luckmann, 1966: 58).



Paradigmer i organisationer

De ovennaevnte teoretikere beskeeftiger sig hovedsageligt med paradigmer i videnskaben
eller i samfundet generelt. | 1977 skriver Allan Imershein dog et interessant bidrag til organi-
sationsteorien, da han traekker idéerne om paradigmer ned pa et organisationsniveau. | artik-
len ”Organizational Change as a Paradigm Shift’ sammenligner Imershein en organisations-
forandring med et paradigmeskift. Imershein mener — i tr&d med de ovennaevnte teoretikere
ikke, at normer i videnskab og organisationer hviler pa et rationelt, objektivt grundlag. Det er i
stedet konstruerede og foranderlige paradigmer, der leverer procedurer, modeller og metafo-
rer for videnskaben og organisationer (Imershein, 1977:35-37). Han skelner dog mellem vi-
denskabelige paradigmer og organisationsparadigmer. Videnskabelige paradigmer definerer
eksempelvis, hvilke procedurer og metoder der skal anvendes. Et organisationsparadigme
skal ud over disse ogsa give svar pa, hvordan roller skal udspilles i forskellige kontekster. En
organisations tilsyneladende ordnede struktur hviler i hgj grad pa individernes delte bag-
grundsviden, som udmgnter sig i et paradigme i organisationen (Imershein, 1977:39). Tekno-
logi og principper kan kun anvendes, nar der eksisterer en praksiskontekst. Den enkelte
medarbejder eller leder har altsé en ide om, hvordan principper og teknologi skal anvendes.
Enhver ide om anvendelse kan principielt set veere tilfeeldig og variere fra person til person
eller fra gruppe til gruppe. Samtidig findes dog sakaldte "exemplars” — historier, der deles af
organisationens medlemmer, og som er eksempler pa, hvordan teknologi og principper an-
vendes (Imershein, 1977:37-38). Individer overfgrer altsa viden fra tidligere erfaringer eller
fra disse "exemplars” til nye situationer. Forandringer forekommer ifalge Imershein, nar et
paradigme ikke lzengere kan forklare de faenomener eller lgse de problemer, som individerne
i organisationen oplever. Et nyt paradigme vil traede i stedet, hvis det er bedre til at forklare
verden og kan handtere problemerne (Imershein, 1977:35). Han ser altsa en klar analogi
mellem de paradigmer og paradigmeskift, som Kuhn beskriver i videnskaben og organisatio-
ner samt forandringer i disse.

Nogle af de veesentlige implikationer for virksomheder af, at de ifalge de to afsnit ovenfor
bestar af paradigmer, er, at det ikke er muligt at finde frem til et "sandt” eller "objektivt” billede
af en organisation. Sandhed og objektivitet er indlejret i paradigmer, som kontinuerligt udvik-
les og forandres. Dette har store konsekvenser for mange Business Intelligence systemer,
som forsgger at kvantificere dele af det komplekse sociale faenomen, som en organisation
er, for at treeffe tilsyneladende rationelle beslutninger — dette er altsa ikke muligt. Det er hel-
ler ikke muligt at treeffe objektive, analysebaserede beslutninger om eksempelvis kundeseg-
menter, markeder eller produktudvikling, da enhver analyse afhaenger af det pagaeldende
paradigme, som analysen laves inden for. Selve de spargsmal, der stilles i en analyse, er
styret af paradigmer.

Den multiparadigmatiske organisation

| artiklen "Bureaucracy as Praxis: Toward a Political Phenomenology of Formal Organiza-
tions” fra 1978 diskuterer Richard Harvey Brown rationalitet og organisatorisk praksis. Brown
stiller spargsmalstegn ved opfattelsen af mennesker og organisationer som rationelle og
opfatter i stedet rationalitet som strukturer i bevidstheden (Brown, 1978: 365). Ifalge Brown
beskriver Karl Marx en grundlaeggende irrationalitet i organisationer, som ligger under den
tilsyneladende rationalitet. Organisationers rationalitet farer pa den ene side til, at arbejdere



fremmedggares, og pa den anden side skaber den ogsa et fysisk, psykisk og politisk sam-
menhold hos arbejderne (Brown, 1978: 365). Max Weber ser i stedet pa den indbyggede
rationalitet i organisationer. Ideelt set er alle handlinger i en organisation orienteret mod at
lose problemer. Bureaukrater opstiller mal, og organisationer arbejder hen imod disse. Ifalge
Weber er bureaukrati godt pa kort sigt men darligt pa lang sigt — blandt andet fordi bureau-
krati undertrykker falelsesmaessige menneskelige relationer. Han finder ikke en lgsning pa
dette problem men finder midlertidige karismatiske kraefter i organisationer, som kan forstyrre
bureaukratiet og forandre interaktionen mellem mennesker (Brown, 1978: 365-366). Emile
Durkheim seetter ifalge Brown fokus pa, at instrumentel fornuft og anomi er kendetegnende
for alle industrielle samfund, som indeholder kompleks arbejdsdeling. Ved at ordne menne-
skelige relationer efter en mal-middel rationalitet opstar der forhold, som tillader irrationalitet,
nedbrydelse af normer og anomi. Disse "sygdomme” kan lgses gennem skjulte, uofficielle
relationer. Durkheims lgsning er derfor at organisationer skal "humaniseres” gennem opbyg-
gelsen af folelsesmeaessige relationer mellem individer i organisationer (Brown, 1978: 366).

Iseer amerikanske organisationsteoretikere har ifalge Brown set teorierne som opskrifter, der
skal indfgres i praksis, hvor de i stedet var ikke-normative idealtyper. Brown kritiserer disse
amerikanere for ikke at ville beskaeftige sig med de “indvendige” aspekter af individer; inten-
tioner og interesser. Derfor har amerikanske studier hovedsageligt beskeaeftiget sig med or-
ganisationer som rationelle systemer frem for at fokusere pa de bevidsthedsstrukturer, der
ligger til grund for rationelle aktiviteter (Brown, 1978: 366). Brown stiller i artiklen spargsmals-
tegn ved, om teorier om formelle, rationelle organisationer overhovedet har noget at gore
med de individer, som er en del af, og som skaber organisationer, samt om formelle organi-
sationer eksisterer uafhaengigt af eksempelvis politiske og gkonomiske kontekster. For at
besvare det fgrste spagrgsmal om organisationer kan adskilles fra de mennesker, der udgar
organisationen traekker Brown pa blandt andet farnaevnte Alfred Schutz samt George Her-
bert Mead. Ved at folge deres tanker finder Brown frem til, at bevidsthedsstrukturer er grund-
laget for rationel handling bade som en kontinuerlig aktivitet og som en retorisk legitimering
af fremtidige og fortidige handlinger. For at besvare det andet spargsmal trackker Brown pa
nyere marxistisk teori — og nar frem til den konklusion, at organisationer ikke kan studeres
adskilt fra det omkringliggende samfund. Individer traekker ogsa pa paradigmer, som reekker
ud over organisationens formelle graenser (Brown, 1978: 376).

Ifalge Brown har teori omhandlende rationalitet i organisationer haft to udtryk. Det fgrste ud-
tryk er, at individer i sig selv er rationelle, samt at hver enkelt person altid foretager mal-
middel analyser og veelger den mest effektive metode til at opna et mal. Det andet udtryk er,
at organisationer i sig selv er rationelle, at handlinger, der opstar pa baggrund af formulerede
mal for organisationen, er gnskede eller manifeste, og at handlinger, der ikke opstar pa bag-
grund af de formulerede mal, er uventede og ugnskede samt latente. Organisationer har ud
fra denne tankegang bade en “rationel” side og en irrationel” side. Rationalitet afhaenger
imidlertid ifalge Brown af, hvem der anskuer organisationen og organisationens omgivelser
(Brown, 1978: 368). Brown lzegger sig her i hgj grad op ad Schutz’ (2005) tanker om, at rati-
onalitet er socialt konstrueret og indlejret i paradigmer / relevanssystemer. Det giver derfor
ikke mening at skelne mellem rationelt og irrationelt, da rationalitet er defineret af et para-
digme.

Et problem, der ofte har mgdt forskere i denne sammenhang, er, hvis synspunkt de skal
godtage som "sandt”. Hvis eksempelvis ledelsens ord tages for gode varer, og de forholder
sig til de officielle mal for organisationen og derefter beskriver enhver handling, der gar imod
malene som ”dysfunktionel” eller “afvigende”, bliver deres analyser en videnskabeliggjort



legitimering af ledelsens dagsorden. Brown referer i artiklen til et studie af sociologen Harold
Garfinkel, hvor Garfinkel paviser, at rationalitet er en retrospektiv legitimering af handlinger,
som finder sted i interaktion mellem individer. Rationalitet kan dermed ikke anvendes til at
afgere, hvilken handling der skal udferes. Rationalitet er heller ikke en egenskab ved hand-
ling eller sociale systemer som sadan. En organisationsplan er dermed ikke en instruktion
for, hvordan handlinger skal udferes men i stedet et udtryk for ledelsens definition af virkelig-
heden (et paradigme) og et forsgg pa at udbrede denne fortolkning til resten af organisatio-
nen (andre paradigmer). Opdelingen i "rationel” og "irrationel” er en made at legitimere hand-
linger p4, men pa mikroniveau har sakaldt rationel og irrationel handling samme karakter
(Brown, 1978: 368-374).

Konsekvensen af dette er ifglge Brown, at organisationsteori skal omformuleres og i stedet
for at beskeeftige sig med organisationer som rationelle, er det nedvendigt at se organisatio-
ner som organiseringsprocesser udfgrt af personer. Den organisatoriske virkelighed skabes
af individer og skal studeres som et udtryk for magt og rationaliteter indlejret i konstruerede
paradigmer, hvor rationalitet kan anvendes som en metode til at seette sin egen dagsorden
igennem i en organisation. Magt skal ikke forstas | en traditionel forstand, hvor en eller flere
person(er) bevidst udgver magt over for en eller flere andre, men i stedet som greenser og
normer, som er indlejrede i paradigmerne. Paradigmer bestar ifelge Brown af antagelser
omkring verdens beskaffenhed, som oftest implicitte. Paradigmer kan bade have en kontrol-
funktion og fungere som en ressource for individer, der gor oprgr mod kontrollen. | modszet-
ning til Imersheins opfattelse af, at der findes ét organisationsparadigme (i trdd med Kuhns
opfattelse af paradigmer i videnskaben), skriver Brown i stedet, at der eksisterer flere forskel-
lige paradigmer samtidig i organisationer (i trad med Téhnebohms opfattelse af paradigmer i
videnskaben). Dog vil der ofte veere ét midlertidigt dominerende paradigme i den enkelte
organisation, som dog er under konstant forandring. Paradigmer er tavse, intersubjektive
konstruktioner, som bade leverer problemer og lgsninger samt opfattelser af ledelse med
videre (Brown, 1978: 368-374).

Forandring er i Browns optik igen defineret som paradigmeskift, hvor et dominerende para-
digme kan udskiftes af et nyt eller absorbere dette “oprarske” paradigme i sig. Det papeges
samtidig, at organisationer har historier og er underlagt konstante interne og eksterne foran-
dringer. Det at treeffe formelle beslutninger er dermed ikke det vigtigste aspekt af magt i or-
ganisationer. Det er i stedet i designet og opretholdelsen af paradigmer, som leverer ram-
merne for meningsdannelser omkring beslutninger, at den virkelige magt ligger. Magt kan
saledes ikke udelukkende vaere koncentreret hos topledelsen men forekommer pé forskellige
niveauer i organisationen. Ledelsen definerer muligvis en del af de officielle retningslinjer
(artefakter), men samtidig sker der konstante forandringer i paradigmer i organisationen,
hvilket skaber de uofficielle retningslinjer for, hvordan handlinger pa baggrund af de officielle
retningslinjer skal udfares i praksis. Ledelsen kan dermed godt — gennem ord og handling —
pavirke en del af de officielle retningslinjer for handling, men de uofficielle retningslinjer for
handling, som blandt andet styrer, hvad organisationens medlemmer finder irrelevant for
deres arbejde, kan ikke uden videre kontrolleres af ledelsen (Brown, 1978: 375-376).

Hvis organisationer pa ovenfor beskrevne made bestar af mange, samtidige paradigmer, har
det store konsekvenser for mange organisationsteorier. Konsensus eller en faelles forstaelse
i en organisation er umulig at opna. Strategic Management (Fitzroy & Hulbert, 2005) og tradi-
tionel veerdibaseret ledelse, som blandt andet er beskrevet af Phillip Selznick (Jacobsen &
Thorsvik, 2008), samt visse teorier om forandring af organisationer (eksempelvis Kotter,
1995) hvor der sgges konsensus i organisationer om mal, veerdier og normer, er ikke reali-



stisk, da alle mal, veerdier og normer vil blive fortolket pa forskellig vis i paradigmerne for at
gores anvendelige. Det betyder, at ledelsen ma acceptere, at opfattelsen af organisationens
mal og veerdier samt normer og praksis kan variere betragteligt fra afdeling til afdeling og fra
land til land (hvis det er en multinational organisation). Det betyder ogsa, at en produktions-
afdeling i Danmark og en produktionsafdeling i Kina ikke vil udfere arbejdet p4 samme made,
eller at szelgere har en anden opfattelse af en vaerdi som “"kundeorienteret” end en ingenigr.

Paradigmer og dialektik

| trdd med Berger og Luckmanns idéer om dialektiske processer som udgangspunkt for ud-
vikling af feenomener i samfundet giver J. Kenneth Benson i artiklen "Organizations: A Dia-
lectic View” fra 1977 et bud pd, hvad der kendetegner en organisation og dennes forandring.
Benson opstiller i artiklen fire principper for dialektisk analyse af organisationer. Disse er so-
cial konstruktion, totalitet, modsaetninger og praksis. Organisationer er ifglge ham under kon-
stant udvikling, manstre i organisationer er tilfeeldige og midlertidige, og fokus er pa, hvordan
et seet monstre erstatter et andet (Benson, 1977: 2-3).

Social konstruktion — Organisationer konstrueres, sadan at de eksisterer uden for menne-
sker og begraenser deres handlinger, samtidig med at de lgbende udvikles af mennesker.
Konstruktionen er ikke altid planlagt og sammenhangende (Benson, 1977: 3).

Totalitet — Sociale strukturer konstrueres altid i en kontekst. De forskellige dele af en social
struktur haenger sammen i en kompleks helhed. Afdelinger i en organisation er ikke skarpt
adskilte men interagerer med hinanden. Den sociale konstruktion af organisationer kan kon-
tinuerligt underminere de strukturer, som er accepterede, og selv magtfulde aktgrer kan ikke
fastholde bestemte billeder af organisationer. Der sker et konstant sammenspil mellem struk-
tur og proces, hvilket pavirker billedet af organisationen. Heendelser i det omkringliggende
samfund spiller ofte ind i forhold til de udviklinger, der sker i organisationen, og organisatio-
ner kan ikke ses adskilt fra dette samfund (Benson 1977: 4-12).

Modsaetninger — | organisationer forekommer der lgbende modseaetninger, inkonsekvens og
inkonsistens i hverdagslivet. Radikale forandringer i organisationer er netop mulige pa grund
af modsaetninger. Nogle modsaetninger er en indbygget del af strukturen — eksempelvis kon-
flikt mellem arbejdsgivere og arbejdstagere - mens andre kan nedbryde strukturer. | forskelli-
ge dele af organisationen - eksempelvis pa tveers af afdelinger - kan der veere stor forskel pa,
hvordan en opgave udfares (Benson, 1977: 4-5). Disse modsaetninger i organisationen vil
hele tiden udvikle alternative strukturer og billeder af organisationen. Derudover kan mod-
saetninger opsta i det omkringliggende samfund og indvirke pa organisationen. Modseetnin-
gerne spiller en vaesentlig rolle i forandring af organisationer. De skaber konflikter og spaen-
dinger, som kan fare til &endringer af strukturen og de kan producere kriser, som kan forbed-
re mulighederne for rekonstruktion af organisationen (Benson, 1977: 14-16).

Praksis — Praksis omhandler den frie og kreative rekonstruktion af den sociale verden (Ben-
son, 1977: 5). Teorier reflekterer den sociale kontekst, de er skabt i, og de praktiske overve-
jelser, teoretikeren har madt. Teorierne guider aktarer i deres streeben mod at forsta og kon-
trollere organisationer. Der er derfor en dialektisk relation mellem organisatorisk virkelighed
og teori. Organisationsteori er formaliserede lgsninger udformet af og til bestemte aktarer -
eksempelvis ledelsen - for at lgse de problemer, som organisationers dialektiske natur ska-
ber. Der skabes en méade, hvorpa den modseetningsfyldte og komplekse organisation kan
kontrolleres eller tilpasses. Teorierne skaber et saet af procedurer og rutiner, som kan bruges
til at udnytte modseetninger og kompleksitet. En dialektisk analyse skal derfor ikke forkaste



teorien, da den udspringer af den dialektiske organisation, men den skal heller ikke tro ukri-
tisk pa teorier, da de er konstruerede. | stedet ma man forstda sammenhaengen mellem teori
og virkelighed ud fra den sociale kontekst (Benson, 1977: 16-18).

Benson konkluderer afslutningsvis, at det er vigtigt at skabe en organisation, hvor individerne
er frie til at dele deres viden og kollektivt styre organisationens udvikling. De skal have mu-
lighed for at rekonstruere organisationen lgbende (Benson, 1977: 18).

En vigtig pointe i Bensons tekst er, at konflikt og modsaetninger i en organisation ikke er af
det onde. Tvaertimod er konflikt og modsaetning grundleeggende forudsaetninger for at skabe
udvikling. Ledelsen i en organisation skal saledes ikke undertrykke konflikt, men i stedet fin-
de en interaktionsform, hvorigennem konflikt kan udnyttes til at forandre organisationen. |
denne sammenhaeng teenkes der ikke pa personkonflikter mellem to individer men snarere
konflikt mellem forskellige opfattelser af organisationens mal, formal, kunder, produkter,
veerdier og lignende.

Hvis Bensons idéer sammenholdes med Browns billede af den multiparadigmatiske organi-
sation star det klart, at konflikt og modsaetninger mellem paradigmer i og omkring organisati-
onen kan veere interessant(e) at udnytte. Det er samtidig vigtigt at fremhaeve, at det dialekti-
ske i processen medfarer, at det ikke er det ene paradigme der "overtager” det andet efter en
konflikt. | stedet vil en konflikt mellem paradigmer fare til, at der opstar et nyt tredje paradig-
me, der indeholder elementer fra begge de to oprindelige.

Ledelse i en multiparadigmatisk organisation

Konsekvensen af den skitserede opfattelse af organisationer som bestdende af mange, sam-
tidigt eksisterende paradigmer, der reekker ud over organisationens greense, er, at konse-
kvent ensretning af organisationer i forhold til en bestemt — herunder ledelsens - opfattelse af
veerdier, strategiske mal og lignende hverken er gnskveerdig eller mulig. Det betyder ogsa, at
ledelsen i stedet for at forsgge at styre og kontrollere alle aspekter af en organisation skal
skabe rum for, at medarbejdere skal udforske organisationen og dens omgivelser og gores i
stand til at diskutere og dele erfaringer pa tveers af organisationen. P4 den made kan nye
paradigmer eller allerede eksisterende paradigmer komme til udtryk og medfgre udvikling af
organisationen. Der kunne vaere tale om nye kundegrupper, nye mader at tilretteleegge pro-
duktion pa, nye kommunikationsformer eller nye muligheder i det politiske landskab pa den
nationale eller internationale scene.

Der er som sadan ikke noget i vejen for at lazegge planer for organisationen eller udstikke
overordnede strategiske mal, sa leenge at ledelsen er opmeerksom pa, at mal og planer ude-
lukkende er et udtryk for ledelsens version/fortolkning af virkeligheden — og ikke sandheden
om virkeligheden i sig selv. Mal og planer skal fortolkes og geres anvendelige gennem para-
digmer. Samtidig er det vaesentligt, at disse planer og mal ikke ma std i vejen for nye fortolk-
ninger og ny praksis lokalt i organisationer.

Et eksempel kan veere, hvis ledelsen har en bestemt opfattelse af produktionsgangen. Det
kan veere, at ledelsen gerne vil anvende LEAN som grundleeggende princip. Men produkii-
onsmedarbejderne udfarer arbejdet pa en made, som ifalge ledelsens opfattelse indeholder



spild (aktiviteter som umiddelbart ikke er vaerdiskabende). | stedet for at beordre produkti-
onsmedarbejderne at gare tingene anderledes, kan det i stedet veere en fordel at forsgge at
udforske, hvorfor de ger, som de gar. Der kunne veere en arsag, som har konsekvenser for
kvaliteten af produktet, videndeling mellem produktionsmedarbejdere eller med andre med-
arbejdere i organisationen osv. Pointen er, at der findes mange sandheder og virkeligheder i
organisationen, som kan udvikles ved, at disse sandheder og virkeligheder mgder hinanden i
stedet for, at de undertrykkes. De geeldende normer og veerdier kan udfordres, og der abnes
for en udvikling af nye paradigmer.

| det falgende skitseres en tilgang til ledelse, som i en vis grad tager hgjde for, at organisati-
oner bestar af mange paradigmer, og som har til hensigt at udnytte og fremme forskellighed
samt skabe udvikling.

Aktorbaseret ledelse

En anden tilgang til ledelse, der er interessant i forhold til at udfgre ledelse af organisationer,
som er multiparadigmatiske, er aktgrbaseret ledelse. Tilgangen er blandt andet beskrevet i
bogen "Dimensions of Change — Conceptualising Reality in Organizational Research” af
Henriksen og Narreklit et al fra 2004 samt i artiklen ”Innovation gennem Aktorbaseret ledel-
se” af Kenneth Mglbjerg Jorgensen fra 2007. | sidstnaevnte artikel beskrives en model for
virkelighedskonstruktion, som tager udgangspunkt i en integration af fakta, logik, vaerdier og
kommunikation.

Virkelighed dzekker over vores opfattelse af verden, vores viden om verden og vores fglel-
ser om verden. Virkeligheden og dennes relation til verden konstrueres gennem interaktion
og kommunikation med andre aktgrer. Der kommunikeres gennem sprogspil, som er af-
haengige af konstruerede, kulturelle spilleregler (se desuden Wittgenstein (2005) for en detal-
jeret beskrivelse af og argumentation for disse sprogspil). Virkeligheden konstrueres gennem
en integration af fakta, logik, veerdier og kommunikation. Integrationen foregar narrativt —
altsd gennem en fortaelling, hvorigennem vi skaber mening og sammenhaeng. Fakta daekker
over omverden/omgivelser — altsa de historiske og geografiske betingelser for aktgrens kon-
struktion af virkeligheden. Logik dsekker over den proces, hvorigennem verden transforme-
res til fremtidige muligheder. Der kan skelnes mellem formel logik, som er indlejret i matema-
tiske og videnskabelige teorier, og subjektiv logik, som omfatter tilleerte mader at skabe mu-
ligheder pa i specifikke situationer. Vaerdier daekker over den veerdi, vi tilleegger handlinger.
De omfatter, hvad vi opfatter som vaesentligt, og deekker saledes over intentioner og interes-
ser (Jgrgensen, 2007).

Narreklit og Jargensen har opstillet en reekke principper for aktarbaseret ledelse, som netop
tager udgangspunkt i, at virkeligheden konstrueres i en integration af de fire ovenstaende
elementer. Principperne tager desuden udgangspunkt i, at organisationer bestar af individer.
Principperne er:

Omsorg — forholdet mellem ledelse og medarbejdere skal veere baseret pa tillid og respekt
for den enkelte. Lederen og medarbejderen skal udvise interesse for hinanden og anerkende
hinanden. Dette princip star i kontrast til den traditionelle ledelse, som tager udgangspunkt i



kontrol og dokumentation. Arbejdet skal tilretteleegges med respekt for den enkeltes veerdier
og gore det muligt at skabe et meningsfuldt arbejdsliv inden for organisationens rammer.

Strukturer — de teknologiske og organisatoriske strukturer skal vaere hensigtsmaessige i for-
hold til den enkeltes mulighed for at udfere sit arbejde. Medarbejderen skal have de rette
systemer til radighed, organisation af samarbejde skal matche den enkeltes behov, og inci-
tamentsstrukturer skal veere hensigtsmaessige i forhold til den enkeltes arbejde.

Organisationens kernekompetencer - strukturen skal tilrettelsegges i forhold til organisati-
onens kernekompetencer, og den enkeltes forteelling skal kunne veere en del af organisatio-
nens forteelling. Teams og kommunikationsveje skal indrettes, sa de understatter organisati-
onens kernekompetencer.

Kommunikation — kommunikationen i organisationen skal organiseres saledes, at der bade
er sammenhaeng og plads til udvikling. Det skal vaere muligt at integrere individuelle fortael-
linger i den organisatoriske forteelling.

Reflekterende praksis — der skal veere et rum for systematisk evaluering og eventuel for-
bedring af organisatoriske problemstillinger. Reflekterende praksis kraever en feelles metode
og et feelles sprog, hvorigennem organisationens medlemmer kan udforske og lgse organisa-
toriske problemstillinger. Reflekterende praksis retter sig mod forandring og forbedring inden
for de etablerede organisatoriske rammer.

Refleksiv praksis - refleksiv praksis gar skridtet videre, og er et sjeeldnere forekommende
rum, hvor der saettes spgrgsmalstegn ved selve organisationens identitet, kernekompetencer
og lignende — altsa de helt grundleeggende forestillinger om organisationen. Formalet er at
skabe nye forteelling om organisationen.

(Jargensen, 2007).

Refleksiv praksis kan veere et dialektisk rum, hvor nye paradigmer i organisationen kan
komme i forgrunden, eller hvor andre paradigmer kan udvikles gennem fusion af eksisteren-
de paradigmer eller gendringer i paradigmer.

Aktarbaseret ledelse anerkender saledes, at virkelighed, sandhed og rationalitet er konstrue-
rede starrelser. Nogle veesentlige aspekter ved aktarbaseret ledelse er modellens fokus pa,
at arbejdet skal veere meningsfuldt for den enkelte, at organisationers medlemmer skal veere
interesserede i og omsorgsfulde overfor hinanden, samt at der skal skabes rum for refleksi-
on. Der skal reflekteres over problemstillinger inden for det organisatoriske setup men ogsa
reflekteres over helt grundlaeggende spargsmal vedrgrende organisationens formal og identi-
tet.

Aktorbaseret ledelse og multiparadigmatiske organisationer

Aktarbaseret ledelse star i kontrast til en del traditionel ledelsesteori - eksempelvis Strategic
Management - som seetter fokus pa konsensus og rationelle beslutninger. | dette paper har
jeg argumenteret for, at konsensus ikke er mulig, og at rationalitet er konstrueret samt indlej-
ret i paradigmer.

Konsensustaenkning og ensretning kan resultere i, at organisationer ikke opfanger udvikling i
og omkring organisationen. Eksempelvis at medarbejdere anvender nye produktionsformer
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eller interagerer med kunder pa en ny made. Det kunne veere at der opstod nye afsaetnings-
muligheder p& nye markeder eller til nye segmenter. Det kunne veere, at der var mulighed for
at udvikle helt nye produkter i et tveergdende samarbejde. | stedet for at undertrykke disse
tiltag ud fra en konsensustaenkning, skal der i stedet skabes et rum for interaktion, hvor disse
nye udviklinger diskuteres og eventuelt udbredes i organisationen. Risikoen ved at under-
trykke modsaetning og konflikt er, at veesentlige udviklings- og indtjeningsmuligheder i orga-
nisationen aldrig kommer til udtryk. Selve organisationens formal, mal og vaerdier ma ogsa af
og til, veere til diskussion for at sikre, at forteellingen om organisationen stadig stemmer
overens med den oplevede virkelighed og den enkeltes forteelling. Brown kritiserer ledelses-
teori for ikke at have noget at gogre med de individer, som udger organisationen. Aktarbase-
ret ledelse tager netop udgangspunkt i individer og den enkeltes konstruktion af virkelighe-
den.

Et eksempel som kan ses som en udmgntning af nogle af de beskrevne principper for aktar-
baseret ledelse i praksis’, kan findes i Kabenhavns Kommune. Administrerende direktar for
Kultur- og Fritidsforvaltningen, Carsten Haurum, belgnner sine medarbejdere, nar de begar
fejl. Med fejl mener han et godt initiativ eller projekt, der ikke blev til noget. De ansatte skal
saledes redegare for mindst to fejl, de har begaet i lgbet af aret for at opna fuld bonus. Initia-
tivet skal blandt andet ses som et opger med nulfejlskultur og kontrol. (Dansk Magisterfor-
ening, 2011) Nogle af principperne i aktarbaseret ledelse kan genkendes i dette eksempel.
Direktaren naerer omsorg for sine medarbejdere i kraft af, at han tolererer fejl og initiativer.
Incitamentsstrukturerne er indrettet pa en made, hvor fejl/initiativ belgnnes, og medarbejde-
rens opfordres saledes til at undersgge deres omgivelser og forsgge nye tiltag. Kommunika-
tionen fra chefen signalerer, at der er plads til udvikling, og at den enkelte skal eksperimente-
re i dagligdagen. Denne tilgang til medarbejdernes fejl er med til at sikre, at de ikke er bange
for at reagere, nar der sker forandringer i og omkring organisationen. Samtidig behaver et
projekt ikke at hvile pa en "sikker” viden om, at projektet lykkes — der er saledes en anerken-
delse af, at man ikke altid kan vide pa forhand, om et projekt lykkes.

En anden situation, hvor aktgrbaseret ledelse med fordel kan anvendes, er MUS-samtaler.
Traditionelle MUS-samtaler har som oftest form af en leders vurdering af en medarbejder,
hvor der (ofte) forseges at finde frem til en kvantificerbar sandhed om medarbejderens prae-
station i den forgangne periode. Ansvaret for udvikling pahviler den enkelte ansatte, og lede-
ren peger pa de omrader, hvor medarbejderen kan forbedre sig. Resultatet vil ofte veere et
forringet humar og en ringere samarbejdslyst hos medarbejderen samt beskadigede relatio-
ner mellem leder og medarbejder. En MUS-samtale efter en aktorbaseret model vil i stedet
tage udgangspunkt i en oprigtig interesse og omsorg for den enkelte medarbejder. MUS-
samtalerne kunne veere et alment accepteret rum, hvor lederen og medarbejderen i feelles-
skab vil arbejde for at gare arbejdet meningsfuldt for medarbejderen og hvor de sammen kan
reflektere over praksis. Det er derfor vigtigt, at lederen gar ind til MUS-samtalen med nysger-
righed og abent sind samt undgar at forsgge at finde frem til en "sandhed”.

En yderligere implikation for praksis af den multiparadigmatiske opfattelse af organisationer
er, at det ikke er hensigtsmaessig at heevde én opfattelse frem for en anden. | stedet skal
man i en dialektisk proces na frem til en ny, tredje opfattelse, der indeholder dele af begge
de oprindelige opfattelser. Ideelt set skal ledelsen og medarbejderne saledes veere i stand til
at udvise den omsorg, som aktgrbaseret ledelse indeholder, hvor ledere og medarbejdere

' Den pageeldende leder har ikke bevidst lagt principperne for aktgrbaseret ledelse til grund for sit
tiltag.
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respekterer hinandens synspunkter. | refleksionsrummet og det refleksive rum er det ligele-
des vigtigt, at man er i stand til at justere og revurdere sin egen opfattelse af verden. Derud-
over er det vigtigt, at udvikling ikke kun sker i udviklingsafdelinger. Det er essentielt, at per-
sonale mgdes pa tveers af afdelinger, sa de mgder andre paradigmer. Eksempelvis kan in-
genigrer mgdes med produktionsarbejdere og seelgere, s& de sammen kan udtenke nye
produkter, produktionsgange eller salgsmetoder.

Konklusion

| dette paper er der blevet argumenteret for, at selve organisationers grundlaeggende karak-
ter — at den bestar af en reekke konkurrerende paradigmer, som raekker ud over organisatio-
nens formelle rammer - medfarer, at mal, planer og veerdier fortolkes og forandres, nar de
skal omsaettes til konkret handling. Udvikling af organisationen sker ikke efter et pa forhand
fastsat mgnster men gennem forandringer og forskydninger af paradigmerne i organisatio-
nen. Det er ikke muligt at forudse, hvordan dette vil ske. Nye paradigmer giver mulighed for,
at organisationen kan opfindes pa ny og tilpasse sig de skiftende omgivelser, som organisa-
tionen befinder sig i. Dette er ikke blevet mindre relevant i en verden preeget af stigende
kompleksitet og globalisering.

Aktarbaseret ledelse er en model, som giver ledelsen veerkigjer til at handtere multiparadig-
matiske organisationer samt at skabe rammerne for, at paradigmer kan udvikles og aflese
hinanden i takt med, at samfundet omkring organisationen udvikler sig. Organisationen bliver
saledes i stand til bedre at kunne tilpasse sig til samfundet omkring organisationen og pavir-
ke dette samfund. Dette medfarer, at ledelsen accepterer, at organisationen ikke kan og skal
ensrettes, men i stedet skal der skabes forskellige rum, hvor konflikt og modsaetninger mel-
lem paradigmer kommer til udtryk og i en dialektisk proces skaber nye billeder af organisati-
onen.

En yderligere konkretisering af principperne for akterbaseret ledelse i multiparadigmatiske
organisationer kunne veere et oplagt tema for yderligere forskning, hvor der opstilles nye bud
pa organisationsstruktur, ledelse, incitamentsstrukturer og reflekterende samt refleksive rum
pa baggrund af principperne. Et interessant konkret projekt kunne veere at undersgge, hvor-
dan principperne i aktarbaseret ledelse kan anvendes til at opstille ledelseskoncepter eller
strukturer, som understatter en dialektisk udvikling og sammensmeltning af paradigmer i or-
ganisationer.
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