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Indledning

I november 2002 flyttede Kommunernes Landsforening (KL)! fra tre adresser
ved Vesterport Station til et nyt domicil pa Islands Brygge. Domicilet kaldes KL
Huset. Indflytningen i det nye KL Hus beted et farvel til lange, smalle og morke
korridorer med dere ind til celleinddelte kontorer, tykke gulvtaepper, spraglede
gardiner og et veeld af forskellige typer borde og stole. Og det betad et goddag
til et transparent glashus, abne storrumskontorer, kaffeger, ens skriveborde,
stole og fladskaerme, fitnessrum og stillerum. KL Husets arkitektoniske form er
kendetegnet af det, den tyske arkitekt Hans Ibelings kalder supermodernisme
(Ibelings 1998). Men KL Huset er andet og mere end et svar pa en rakke
astetiske og arkitektoniske spargsmal. Det er ogsa en styringsteknologi, der
tilbyder at lose en raekke ledelsesmeessige spargsmal.

I denne artikel viser jeg, at husets indretning seetter rammerne for at skabe
og styre medarbejdernes frihed. Gennem analyse af tolv medarbejderes og
lederes fortellinger om KL Huset, viser jeg, hvordan synliggerelsen af med-
arbejderen ansporer dem til at sztte sig fri fra den forestilling, at de har en
ensidig rolle i funktionshierarkiet og i stedet nedseette sig som subjekter, der
er frie til at forme sig selv i forhold til den transparente organisation. Men
jeg viser ogsa, at friheden har en bagside. KL Huset er en teknologi, der pa
den ene side forsager at tvinge funktionshierarkiet i knae, men pa den anden
side skaber nye subtile frihedshierarkier pa funktionshierarkiets tomme plads.
Artiklen foreslar altsa, at nar det handler om glashuse som KL Huset, sa er
det ikke kun interessant at sporge til stojniveauet i storrumskontorerne eller
hvordan indretning imedekommer medarbejdernes fysiologiske behov eller
hvem der bruger (og ikke bruger) stillerumskontorerne. I stedet foreslar den at
iagttage, hvordan domicilets fysiske rammer konstituerer den sociale arkitektur
i KL. Artiklen tilbyder med andre ord et perspektiv, hvor KL huset ikke blot
betragtes som en neutral arkitektonisk form, men derimod som en teknologi,
der gor en forskel for ledelse.
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Artiklen er bygget op pa folgende made: Forst gor jeg rede for, hvordan
artiklens analyse af KL Huset tager udgangspunkt i en socialkonstruktivistisk
og foucaultsk forstaelse af subjektivitet, frihed (etik) og ledelse. Derefter vil
jeg dbne op for analysen af KL Huset, for dernzest at traede et skridt tilbage
for, pa baggrund af analysen af interviewene med medarbejderne, at diskutere
nogle af de ledelsesmaessige konsekvenser. Den diskussion er interessant, fordi
den seetter fokus pa, hvordan KL Huset er en teknologi, der kraever serlige
refleksioner over ledelse.

Analyseramme

Subjektivitet

Denne artikels analyseramme handler ikke om at definere, hvilke kompeten-
cer medarbejdere og ledere skal have for at arbejde i et supermodernistisk
landskab som KL Huset og herudfra undersoge, om de s& ogsd har disse
kompetencer. Det handler heller ikke om at definere, hvilke arkitektoniske og
fysiske barrierer (eller mangel pa samme), der skal til, for at medarbejderens
iboende kompetencer for alvor kan folde sig ud. Udgangspunktet er i stedet,
at vi ikke pa forhand ved, hvilke kompetencer, der skal til for at arbejde i et
arkitektoniske landskab som KL Huset, og at vi ikke pa forhand ved, hvilke
arkitektoniske barrierer eller muligheder, der er for ‘kompetenceudvikling’
i KL Huset. Og hvad vigtigere er, jeg tager udgangspunkt i, at vi metateo-
retisk ikke har adgang til at sige noget a priori om disse indre og iboende
kompetencer savel som ydre og fysiske strukturer. Artiklens adgang til KL
Huset gar sdledes udelukkende gennem (12) medarbejderes fortellinger om,
hvordan de lever deres arbejdsliv i og gennem de rammer, som det arkitek-
toniske landskab skaber.

Artiklen tager med andre ord udgangspunkt i, at subjektivitet ikke skabes
pa forhand. Perspektivet svarer til Michel Foucaults senere studier, hvor han
foreslar, at vi i stedet for at sporge efter magtens centrum ma sperge til, hvor-
dan magt investeres i konkrete teknikker og praksisser. Han gor med andre
ord op med, at magt er noget, som nogen har og noget som andre absolut ikke
har (Foucault 1982). Og pa samme made iagttages medarbejderne i KL Huset.
Nar de eksempelvis fortaller, at der er nogen — i modseetning til andre — der
bruger KL Huset til at synliggare sig selv og deres egne roller, forstar artiklen
det ikke sadan, at disse mennesker har nogle seerlige kompetencer — eller en
seerlige ‘indre arkitektur” — der matcher (eller ikke matcher) KL Husets trans-
parente arkitektur. Fokus er derimod, hvorvidt og hvordan KL Huset er en
styringsteknologi, der skaber denne vaerdimeessige forskel for subjektivitet,
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som i dette konkrete eksempel er en vardimessig forskel mellem synlige
og usynlige medarbejdere. Artiklen flytter saledes fokus fra medarbejderens
kompetencer og setter i stedet styringsteknologien og dermed KL Huset i
centrum for analyse.

Ledelse

At der sattes fokus pa KL Huset som en teknologi, der producerer subjektivitet,
betyder ogsa, at ledelsesperspektivet forfelges pa en seerlig made. Styrings-
teknologien betragtes ikke som lederens forleengede arm. Derimod forfelger
artiklen ledelsesperspektivet ved at analysere, hvordan KL Huset ved at pro-
ducere subjektivitet muligger forskellige ledelsesformer. Foucault har gennem
empiriske analyser foreslaet, at man kan bruge begrebet teknologi til at vise,
hvordan forskellige teknologier producerer og transformere subjektivitet og
muligger forskellige magt- og ledelsesformer. I den forbindelse skal vi seerligt
hafte os ved Foucaults studier af selvteknologier, der netop kan bruges til at
saette fokus pd, hvorvidt og hvordan det enkelte individ anspores til at satte
sig fri fra forestillingen om funktionshierarkiet og nedseette sig som leder af
sig selv. Men vi kan dog ikke komme uden om hans analyser af magttekno-
logier, som pd mange mader er forudseetningen for at forstd hans forslag til
analyser af selvteknologier.

Magtteknologi

I starten af Foucaults forfatterskab beskeeftiger han sig primeert med analyser af
magtteknologier? (technologies of power). I den forbindelse er hans analyse af
feengslet Panoptikon nok en af de mest kendte — og i denne sammenheeng mest
relevante. Panoptikon, der er tegnet af den engelske filosof Jeremy Bentham
(1748-1832) er et feengsel, der er sé snedigt indrettet, at fangerne pa grund af
modlys og feengslets konstruktion ikke kan se deres overviger. Men Foucault
viser, at den konstante bevidsthed om at blive overviget betyder, at fangen
overvager og disciplinerer sig selv som den strengeste overvager. Fangen bliver
pa den made drsagen til sig egen underkastelse. Den konstante bevidsthed om
synlighed normaliserer og regulerer fangen, saledes at han som en ‘fojelig
krop” handler efter de geeldende moralske koder. Pointen er med andre ord,
at Panoptikon er en arkitektonisk form, der ved at sette den enkelte fange i
en bevidst og permanent tilstand af synlighed sikrer, at magten og den sociale
orden bliver opretholdt (Foucault 2002:211).

Alt i alt kan man sige, at Panoptikon er en metafor, som Foucault bruger
til at vise, hvordan magtteknologier i det 18. arhundrede i Frankrig begynder
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at transformere den suverane magt — i form af ydre tvang, lov og orden til
en produktiv og positiv magt, der regulerer og disciplinerer subjektet indefra.
Han viser, hvordan Panoptikon er en magtteknologi, der ansporer individet
til at opsplitte og fordoble sit selv i et subjekt og objekt sdledes, at det som
subjekt kan regulere og styre sit selv som objekt i forhold til forskellige mal.
Panoptikon skal dermed ikke forstds som en teknologi, der, som en ydre og
repressiv kontrolinstans, regulerer og dirigerer individets ‘indre’ mod seerlige
mal. Panoptikon er derimod en teknologi, der snarere bliver en del af subjektet,
fordi den fordobler individet i et subjekt og objekt. Foucault gar ikke i dybden
med en neermere udfoldelse af hvad han mener med fordobling. Derimod
kan man hente hjelp hos den franske filosof Gilles Deleuze (Deleuze 1988).
Deleuze mener, at netop fordoblingen er central i Foucaults forfatterskab. Og
han argumenterer for at Foucault i “Overvagning og Straf”, viser at subjek-
tet konstitueres af hvad det ikke er (den anden) og det er denne “yderside” af
subjektet, som foldes til subjektets ‘inderside’. Det billede, mener han, er be-
tegnende for, hvordan Foucault er interesseret i at vise, at hver ny fold skaber
en ny regel eller en ny forskel for subjektivitet, hvor det, som forbinder disse,
er fordoblingen (Deleuze 1988:98).

Den pointe, vi skal have med fra Foucault (og Deleuze) er, at forskellige
magtteknologier i forskellige historiske perioder skaber forskellige veerdimaes-
sige forskelle for, hvordan man fx skal styre og leve sit liv. Og det er disse
‘ydre’ forskelle, magtteknologierne folder og konstruerer med den effekt, at
de (pa forskellige mader) producerer selvkontrollerende og selvdisciplinerende
subjekter. T det lys er forskellen mellem KL Huset og Panoptikon, til trods
for at de pd mange mader har samme arkitektoniske form, saledes ikke kun et
sporgsmal om eksempelvis “ydre” arkitektoniske forskelle, men ogsa et spargs-
mal om, hvordan medarbejderne forbinder de ‘ydre’ tale- og handlingsforskelle
med ‘indre” og individuelle forskelle.

I denne artikel vil jeg ikke betragte KL Huset som en magtteknologi, der
pa samme made som Panoptikon, folder subjektivitet, siledes at medarbej-
deren produceres som et fojeligt og selvkontrollerende individ. Dermed ikke
sagt, at KL Huset ikke skaber medarbejdere, der som fojelige og pligtopfyl-
dende ansatte, handler indenfor det rum, som funktionshierarkiet udstikker.
KL Huset muligger sikkert flere subjektiveringsformer. Men i naervearende
sammenheeng er det den refleksive fordobling, som ansporer medarbejderen
til konstant at udvikle sig selv, der skal sattes fokus pad. Og dermed indskri-
ver denne analyse sig i hgjere grad i Foucaults senere studier af selvtekno-
logier.
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Selvteknologi

Hvor Foucault i Overvdgning og Straf er interesseret i, hvordan selvet skabes
i relation til ledelsespraktikker, beskeeftiger han sig i Seksualitetens Historie
med, hvordan selvet udvikles i relation til sig selv. Foucault viser eksempelvis,
hvordan graekerne (i det antikke Graekenland) i forseget pa at blive gode le-
dere skaber deres egen unikke dimension ‘enkrateia’ til sig selv. Den moralske
kode lod nemlig, at forst nar man kan lede sig selv, kan man lede andre. At
fore dagbog og at meditere er blot nogen af de konkrete selvteknikker, som
Foucault analyserer.

Pointen er, at selvteknologien skaber en anden version af foldning. Hvor
magtteknologien objektiverer — og dermed folder (og fastnagler) ydersiden
til indersiden, kan man sige, at selvteknologien skaber en refleksiv foldning.
Selvteknologien skaber og muligger, at selvet kan relatere til selvet. Man kan
sige, at hvor magtteknologien fordobler subjektet i et subjekt/objekt, fordobler
selvteknologien subjektet i et subjekt/subjekt. Forskellen svarer ogsa til de
studier, der med udgangspunkt i Foucaults tidlige analyser af magtteknologier
i hajere grad er interesseret i, hvordan medarbejderudviklingssamtalen (MUS)
er en teknik, der gennem bekendelse og overvagning disciplinerer medarbej-
deren til at kontrollere sig selv, end i hvorvidt og hvordan det er en teknik,
der ansporer medarbejderen til at se sig selv som en ressource, der skal plejes,
vedligeholdelses og udvikles (Mckinlay & Starkey 1998). Forskellen er med
andre ord, at man ved at analysere MUS som en magtteknologi viser, hvordan
det er teknik, der har konstitutive effekter for ledelsespraktikkerne (“conduct
of conduct”) og at man med ved at analysere MUS som en selvteknologi kan
vise, hvorvidt og hvordan det er en teknik, der er konstituerende for selvets
ledelse af selvet (“self on self”).

Frihed og etik

Groft sagt kan man sige, at det Foucault viser i denne del af sit forfatterskab,
er, hvordan reglen for “den frie mand” opstar og skabes (Deleuze 1988:101).
Denne analyse er mulig, fordi han skelner mellem frihedspraksisser og frige-
relsesprocesser (Foucault 1984a:283-284); i stedet for at betragte frihed som
frigorelse fra dominans, udnyttelse og magt, betragter han frihed som det
etiske arbejde medarbejderen udferer pa sig selv (‘self on self’). Begrebet etik
seetter sdledes fokus pa de frihedspraksisser, der skabes, nar subjektet arbejder
med og reflekterer over, hvad frihed er og skal veere (Foucault 1994:284). Og
med denne distinktion mellem frigorelse og frihedspraksisser bliver det muligt
at analysere, hvordan den sakaldte “frie mand” aldrig er uden for magtrela-
tioner, til trods for at dette selv-forhold maske netop kan ses som et forsog

272 - MEDARBEJDERENS SYNLIGGWRELSE

43516_offentlig ledelse.indd 272 8/23/2004 14:12:05



pa at undslippe magten. Selvets relation til sig selv forstas derimod inden for
det felt af relationer, som har produceret det. Og netop dette perspektiv er
relevant i forbindelse med diskussioner af selvledelse. Her bliver den kompe-
tente, ansvarstagende og selvledende medarbejder nemlig ofte forbundet med
billedet af den “frie mand”, der fx gennem kompetenceudvikling er blevet et
frit og autonomt menneske. Men i det foucaultske perspektiv er dette ikke
en eviggyldig sandhed, men derimod en sandhed der er skabt af et seerligt
sandhedsregime. Fra disse mere abstrakte betragtninger skal vi naeerme os den
konkrete analyse af KL Huset som en selvteknologi. I det folgende vil jeg kort
beskrive den metode, som er blevet brugt i forbindelse med indsamlingen af
interviewene samt, hvordan analysen er blevet til.

Fremgangsmade

Artiklens analyse bygger pa interviews med otte medarbejdere og fire ledere.
Interviewene blev udfert i foraret 2003, seks maneder efter medarbejderne
flyttede fra adresserne ved Vesterport Station til KL Huset. Nar interviewene,
trods det korte tidsinterval efter indflytning, er gennemfort i denne periode,
skyldes det, at opmarksomheden omkring de fysiske rammer er skeerpet netop
i denne periode: Her har medarbejderne stadigvaek den gamle adresse frisk
i hukommelsen og kan fortelle om forskellen pa at arbejde i en traditionel
kontorbygning med lange korridorer med kontorer pa hver side og at arbejde i
et transparent glashus med storrumskontorer, stillerum og kaffeger. Det kon-
struktivistiske perspektiv, som denne artikel traekker pa, foreslar, at der ikke
er nogen ‘sandhed’, som man ma og kan n4 ind til gennem den rette metode.
Derimod tilbyder denne optik en serlig vinkling pa den sociale virkelighed i
beveegelse. Og det er netop denne virkelighed i beveegelse, som jeg gennem
interviews med medarbejderne forseger at fa adgang til. Set i det lys kan man
argumentere for, at tidspunktet lige efter indflytning, i hejere grad end et
senere tidspunkt, viser en ‘virkelighed i beveegelse’, da det netop er i denne
periode at medarbejderne har sociale forhandlinger om, hvorvidt og hvordan
KL Husets fysiske rammer ansporer dem til at handle, teenke og arbejde pa
nye mader.

I de semi-strukturerede interview har jeg spurgt ind til medarbejdernes
hverdagsneere og konkrete fortzllinger om levet liv i de nye fysiske rammer.
Fremgangsmade er inspireret af den narrative erkendeform (Polkinghorne
1988). Det vil sige, at jeg er interesseret i informanternes forteellinger for at
eksplicitere de betydninger og meningssammenheenge de lever i og igennem.
Jeg har fx spurgt “Nar du siger, at indflytningen i KL Huset betyder, at du

MEDARBEJDERENS SYNLIGGOQRELSE - 273

43516_offentlig ledelse.indd 273 8/23/2004 14:12:05



matte eendre dig, kan du sd sige noget om, hvordan ...?”. Og interviewpersonen
har sa sagt “Jamen, jeg fik pludselig ojnene op for, at jeg skulle arbejde pa en
anden made end hidtil...”. Og jeg har sa spurgt: “Kan du fortelle, hvordan du
arbejdede for, og hvordan du arbejder nu...og om, hvordan du har det med, at
det har andret sig?”. Det er pa baggrund af de mange forskellige hverdags-
nere fortaellinger, at jeg senere i analysen kan sporge, hvordan informanterne
indholdsudfylder og skaber forbindelser mellem sociale kategorier som fx
“synlighed”, “kompetence”, “frihed” og “vilje” og dermed kan {4 et billede af,
hvilke forhandlinger der er gyldige og forstaelige udtryk for at veere en vaerdig
medarbejder i KL. Derefter har jeg stillet forskellige hjeelpesporgsmal til det
transskriberede materiale som fx hvad er konstituerende for medarbejdernes
og ledernes identitet og kompetence? Hvad udpeger de som konstituerende for
deres identitet og kompetence? Hvad siger henholdsvis ledere og medarbejdere
og hvad udpeger de som atypisk/typisk for deres arbejde? T hvilke sammen-
haenge oplever man sig selv som kompetent/inkompetent?

Set i lyset af disse overvejelser skal analysen laeses som en eksemplarisk
analyse. Den er et udvidet gjebliksbillede — et snapshot — der med en kon-
struktivistisk optik forseger at fastfryse nogen af de mange fortallinger og
forhandlinger af, hvordan KL Husets arkitektoniske landskab har forbindel-
seslinier til den sociale arkitektur.

Medarbejdernes forteellinger om KL Huset

Nar medarbejderne forteeller om KL Huset, stiller de det i skarp kontrast til den
gamle adresse. Her var man mere usynlig som medarbejder. De celleinddelte
kontorer, tunge mobler, fyldte bogreoler og smalle gange (hvor der altid var
en masse ting opmagasineret) betad, at man i hojere grad kunne “ga i et med
tapetet”. [ KL Huset, forteeller folk, har man slet ikke lyst til at gemme sig pa
sit kontor. Og man kan ikke, for der er ingen individuelle kontorer. Desuden,
forteeller de, betyder storumskontorerne og lyset, der streammer gennem KL
Husets glaspartier, at man hele tiden kan fornemme sine kollegaer. Og det
betyder, fortaller flere, at man ikke altid selv ved, hvornar man bliver iagttaget.
De abne rum betyder, at man iagttager andre og bliver iagttaget som “et helt
menneske” i modsetning til tidligere, hvor kollegaen blot var et hoved bag
papirbunkerne pa skrivebordet. “Det er blevet meget mere organisk”, forklarer
en leder, da jeg sporger ind til, hvad KL Huset betyder for ham. Og han for-
teeller, at han synes, det er blevet mere oplagt at ga en runde i Huset og tale
— og videndele — med sine kollegaer, i stedet for, som pa den gamle adresse,
hvor det var nedvendigt at sende en e-mail, ringe eller aftale et mere formelt
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mede. Andre forteller, at hvor man tidligere skulle overveje, om man gad at
gd ned i kantinen til frokost, har man i dag lyst til at spise i kantinen med sine
kollegaer. Flere fortaller, at storrumskontoret betyder, at der er kortere til
grin og en uformel snak. Og de forteller, hvordan storrumskontorerne ogsa
betyder, at man pa godt og ondt (mest pa godt) far indsigt i sine kollegaers
liv efter arbejdet. Kaffegen, terrasserne og maderummene neevnes ogsd som
eksempler pa, hvordan det arkitektoniske landskab inspirerer til og abner op
for, at man er sammen med sine kollegaer omkring sociale og ikke bare faglige
aktiviteter. Forteellingerne sondrer siledes mellem den gamle adresse og KL
Huset pa folgende made:

Den gamle adresse KL Huset

Sma lukkede celler Store abne rum

Markt Lyst

Usynlig (ingen blikke) Synlig (konstant bevidsthed om de andres
blikke)

Opdelt (os og dem) Feelles (vi, KL'ere)

Medarbejderen er usynlig Medarbejderen er synlig

Et hoved bag skrivebordet Et helt menneske

Viden er (objektiv) information Viden er “organisk”, den udvikler dig

Det offentlige og private rum er adskilt Det offentlige og det private rum smelter
mere 0g mere sammen

Manglende lyst og mulighed for feellesskab Lyst til feellesskab

Fysisk begraensning Fysisk kontakt

KL huset som selv-teknologi, der ansporer medarbejderen (subjekt) til at anrabe sig selv
som en vidensressource (subjekt), der konstant kan skabe, udvikle og dele sin viden.

De interviewede forbinder med andre ord KL Huset med, at der er sket og
konstant sker en transformation af medarbejderens rolle fra at veere en usynlig
medarbejder, et hoved bag bunkerne pa skrivebordet, et passivt objekt for vi-
den, til at veere et aktivt og synligt subjekt — et helt menneske — der realiserer
og udvikler sig selv ved at skabe og dele viden. Pilen skal siledes forstis som
deres konstruktion af den transformation, KL Huset igangseetter. Men vi skal
nu vende tilbage til nogle af de indledende forteellinger med henblik pa at
undersege, hvilke konkrete teknikker og praktikker, medarbejderne bruger,
nar de transformerer deres rolle fra “et hoved bag bunkerne” til et “helt men-
neske”. Vi skal med andre ord satte fokus pa, hvordan KL Huset ikke blot
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igangsetter et skift i maden, hvorpa den enkelte itale- og isceneseetter sig selv
som medarbejder, men ogsa kan betragtes som en ny form for teknologi, der
soger at folde medarbejderens subjektivitet, saledes at det ‘udhuler’ sin relation
til sig selv med henblik pa at skabe en ny og unik relation. Vi skal se, hvordan
det er en selvteknologi, der gor medarbejderens etiske arbejde med sig selv til
genstand for ledelse.

Tag en runde i KL Huset og skab dig selv som en videnressource

Nar de interviewede forteeller, hvordan KL Husets arkitektoniske landskab, i
modsetning til den tidligere adresse, giver mulighed for “at tage en runde i
Huset”, er det ikke blot den fysiske bevaegelsesfrihed, der bruges til at skabe
en kontrast til den gamle adresse. Det er snarere muligheden for og friheden
til at “videndele”. Nar jeg i de enkelte interviews sporger ind til, hvad “viden-
deling”® betyder, forteller medarbejdere og ledere, at det ikke blot handler om
at indhente og dele objektiv og faglig information. Derimod handler det om
at mobilisere netveerk og projekter, som kan bruges til personlig savel som
faglig udvikling. Med en mere formel sprogbrug kan man sige, at “en runde
i KL Huset” er en teknik, der anrdber “det faglige hoved bag skrivebordet”
til at anrabe sig selv som en synlig videnressource, der konstant kan skabe og
udvikle sig selv og sin viden. KL Huset giver med andre ord ikke blot medar-
bejderen fysisk frihed til at indhente et svar — en information — vedrerende en
faglig problemstilling, men snarere mulighed for og frihed til at medarbejderen
kan losrive sig fra det traditionelle billede af den usynlige, pligtopfyldende og
loyale medarbejder, der sidder pa “sin pind” og har ansvar for at udfere ledel-
sens instrukser til tiden. P4 den made kan det “at ga en runde” betragtes som
selvteknik, der transformerer medarbejderen fra at veere en ansvarshavende
medarbejder, der lydigt og pligtopfyldende udferer sine opgaver til at blive
en medarbejder, der tager ansvar for sig selv (jf. Andersen & Born 2003). At
gd en runde er saledes ikke kun en ekspressiv og synlig aktivitet, der udfolder
sig i det fysiske landskab. Det er ogsd en aktivitet, de interviewede forbinder
med en udfoldelse i medarbejderens “indre arkitektoniske landskab”. Det er en
seerlig made at skabe sig selv pa. Med Foucault kan man sige, at dét at ga en
runde er en selvpraktik, idet den folder ydersiden og fordobler medarbejderens
subjektivitet, siledes at medarbejderen anspores til at udhule sin relation til
sig selv, med henblik pa at skabe en ny og unik relation til sig selv. Med denne
optik er dét at ga en runde en uforudsigelig ledelsesform, der virker gennem
medarbejderens etiske arbejde med sig selv.

Som det fremgdr, har medarbejderen ikke frit valg til at skabe og rekonstru-
ere sit ‘indre arkitektoniske landskab’. Medarbejderne fortaller nemlig hele
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tiden om deres runde i huset — og dermed om deres selvudvikling og selvre-
fleksion — i relation til, at de skal videndele og dermed skabe produktivitet for
organisationen. Pa den made er det at ga en runde i KL Huset en selvteknik,
der skaber en ledelsesform, som virker gennem medarbejderens etiske arbejde
med sig selv i lyset af organisationens normer om videndeling. En selvpraktik,
der ironisk nok producerer en ledelsesform, der pa en og samme tid er bade
uforudsigelig og normaliserende. Ledelsesformen producerer en individualistisk
medarbejder, der som en postmoderne turist er pa jagt efter nye autentiske
og uberorte steder og oplevelser (lees: viden) i habet om at skabe sig selv pa
en ny og unik mdde, men som konstant leber ind i det paradoks, at det eneste
hun meder, er nogen som sig selv (Urry 1990). At ga en runde i KL Huset er
saledes ikke som Panoptikon en magtteknologi, der skaber “fojelige kroppe”.
Det er ikke blot en teknologi, der objektiverer og dermed fastnagler en serlig
identitet til medarbejderen. Derimod synes der at veere tegn pa, at det er en
selvteknik, der ansporer medarbejderen til at anrabe sig selv som en ressource,
der konstant skal udvikle sig selv i relation til KL. At skabe sig selv og sin
medarbejderrolle gennem en synlig og ekspressiv praktik som at ga en runde
i huset, synes sdledes at veere en ny etisk handling i KL, som muliggeres af
KL Huset.

Den usynlige medarbejder konstrueres som ufri

Sidder en medarbejder for meget bag skrivebordet, positionerer de interviewede
denne person som en, der ikke tager ansvar for at udvikle sig selv. Det er med
andre ord en illegitim medarbejderstrategi. Flere af de interviewede fremhee-
ver, at KL Huset er specielt egnet til de medarbejdere og ledere, der elsker at
veere synlige, udadvendte og “pd”. Hvorimod de medarbejdere — ofte omtalt
som eldre medarbejdere og sekretaerer — der ikke handler sddan, og som ikke
tager en runde i huset, beskrives som nogen, der ikke har disse egenskaber
og kraever serlig “stotte”. Denne gruppe medarbejdere fokuserer ifolge de
interviewede pa de fysiske rammer, fx de manglede gronne planter, radioen,
der ikke leengere spiller, airconditionen og skrivebordets placering. Forteel-
lingerne handler om, at de foler sig forstyrret af de nye omgivelser. Og at de
foler sig konstant overvéget.

At ga en runde i KL Huset er med andre ord en synlig og ekspressiv handling
— en selvpraktik — der kan bevaege forestillingen om den usynlige medarbejder
i funktionshierarkiet fra en illegitim og passiv position til en legitim og aktiv
position i forestillingen om den transparente organisation. Dermed ikke sagt at
medarbejderen nedvendigvis indtager en ny og ansvarstagende rolle. Pointen
er snarere den, at der er tale om et konstant tilblivelses- og vedligeholdelses-
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arbejde, hvor denne handling er en af maderne, hvorved medarbejderen kan
vedligeholde sig selv som en synlig medarbejder, der tager ansvar for sig selv
og organisationen. Men som det turde fremga, er denne handling ikke kun
rettet mod det ydre — mod at tale med og dele viden med en kollega. Det er
ogsa en praktik, der er rettet mod medarbejderens forhold til sig selv. At g
en runde i KL Huset er saledes ikke blot en teknik, der skaber en ydre verdi-
meessig forskel mellem dem, der gar en runde og dem, der ikke gar en runde.
De interviewede forbinder ogsé denne ydre forskel med en ‘indre” veerdimees-
sig forskel mellem dem, der konstant tager ansvar for at rekonstruere deres
‘indre landskab’ og deres forhold til KL — og dem der ikke gor. At den ydre
og synlige forskel forbindes med en indre forskel betyder ogsa, at dét at ga en
runde og at udvikle sig selv og sin viden fremstar som medarbejderens eget
valg — eller (hvad veerre er) fravalg. Meget tyder saledes p4, at medarbejderens
individualitet nivelleres, hvis hun ikke synligger sig selv. Usynligheden bliver
saledes — ironisk nok — et ekspressivt og synligt tegn pa, at hun ikke krydser
greensen fra at veere en ufri og ansvarshavende medarbejder til at blive en fri
og ansvarstagende medarbejder, der leder sig selv. Hvis medarbejderen skal
gore sig genkendelig som et kompetent, ansvarstagende, autonomt og frit
menneske, ma hun saledes konstant bruge ekspressive virkemidler. Det er
forst, nar medarbejderen synligger sig selv ved at tage en runde —og tale og
videndele med sine kollegaer — at hun faktisk er fri.

Synligggr dig selv i de andres blik og bliv en videnressource

“At gd en runde i KL Huset” er ikke det eneste eksempel pa, hvordan KL Hu-
sets arkitektoniske landskab tilbyder teknikker, der ansporer medarbejderen til
at synliggere sig selv. Der er ogsa forteellinger, der knytter sig til storrums-
kontorerne, de transparente madelokaler, stillekontorerne og kantinen, som
handler om, hvordan de andres blikke kalder pa synlighed, opmaerksomhed,
entusiasme og udadvendthed. Hvor de andres blikke tidligere var sporadiske
og fjerne, betyder KL Husets transparente arkitektoniske form, at de nu er
allestedsnaerveerende. De interviewedes fortellinger handler ikke om, at de
bruger de andres blikke til at overvage, regulere eller disciplinere sig selv med
henblik pa at komme til tiden, veere stille, rydde op pa bordet, skabe et serligt
output eller en serlig viden eller information. Tveertimod fremheves denne
made at bruge KL Huset pa som en illegitim medarbejderstrategi. At de andres
blikke — og dermed medarbejderens synliggerelse — i hajere grad handler om
at “folde sig selv og sit forhold til sig selv ud” frem for konstant at kontrollere
sig selv som en lydig medarbejder i funktionshierarkiet, kommer bl.a. frem,
da jeg sporger en medarbejder om, hvem KL Huset er egnet til:
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“Jeg tror, at...det er klart for de ekstroverte, de udadvendte, at de kan finde energi
i det. De snakker meget, nyder at komme ned i kantinen, hvor der er flere at
veelge imellem. (Man) kan man sige, at de har det federe her end mennesker, der
i princippet mener de bliver forstyrret hver gang de meder en anden. De finder
energi i det der foregdr indvendigt, og det at eksponere sig selv sd meget. Og det
er svaert at vaere meget privat her, det ma man sige. Det eneste sted det er toilet-
tet og der gér lyset til gengeeld, sé kan man sidde i morket der (...) Jeg har sddan
lidt holdt oje med et par stykker, som har den veeremdde pa vores kontor, det er
stille og indadvendte mennesker, og jeg har lagt meerke til, at i starten snakkede
de meget om, at de havde meget hovedpine og folte sig enormt brugte, nar de
kom hjem. Og det tror jeg har meget med det at gare. “Hold da keeft, man er bare
pa hele tiden her og hvor skal man forholde sig til mange”. Det er der sa nogle,
der synes ikke er specielt fedt” (Medarbejder, KL: 2003).

Medarbejderen beskriver med andre ord, hvordan KL Husets arkitektoniske
landskab kalder pa, at medarbejderne taler sammen i kantinen, eksponerer sig
selv og giver afkald pa at veere privat. Men det interessante ved dette udsagn er
o0gsd, at medarbejderen ikke blot skaber en sondring mellem dem, der bruger
KL Huset til at eksponere sig selv, og dem der ikke gor. Hun forbinder ogsa
denne ydre ekspressive forskel med en indre forskel mellem dem, der har et
udadvendt og energifuldt indre arkitektoniske landskab og dem har et indad-
vendt og energilost indre.

Konstruktionen af denne sondring mellem det indre og det ydre er et ek-
sempel pd, at det allestedsnaerveerende blik, som KL Husets arkitektoniske
landskab muligger, ikke blot er et neutralt “projektorlys”. Det er ikke bare et
blik, som nogen bruger og andre ikke bruger til at optreede i. At synliggare
sig selv er ogsa teknik, der folder subjektivitet saledes, at subjektet fordobles
og reflekterer over sig selv med henblik pa at skabe en ny og unik relation
til sig selv. Den ‘oplyser’ medarbejderen om, at hun ikke leengere blot er et
objekt i funktionshierarkiet. Hun er — hvis hun traeder ind — og udfolder sig
—1i‘oplysningen’ et frit menneske, der far “energi til” at skabe sig selv.

De andres blikke gor sdledes ikke blot medarbejderen til et objekt for
et blik. Blikkene ansporer ogsd medarbejderen til at anrdbe sig selv som
subjekt i en kommunikation. Medarbejderen skal ved at blikke sig selv med
de andres (KL’s) blik, forme og skabe sig selv i det blik. Det kommer ogsa
frem omkring forteellingerne om kantinen. Flere forteeller, at kantinen ikke
leengere blot er et sted, hvor man spiser sin frokost og tager en pause fra
arbejdsdagen. Kantinens abne arkitektoniske form gor, at man i hgjere grad
kan se — og blive set af de andre. Og den konstante bevidsthed om de andres
blikke betyder, at det ikke leengere blot er et sted, hvor man holder pause,
men snarere er et sted, hvor man kan “salge” sine egne projekter og viden-
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dele med sine kollegaer. Det feelles for disse forteellinger er med andre ord,
at de alle kredser om, hvordan den enkelte forseger at synliggere sig selv
med henblik pa at udvikle sig selv og sin viden. Der er saledes ogsd tegn pa
“at de andres blikke” pd samme méade som “at g en runde i KL Huset” er
en ekspressiv teknik, der gor medarbejderens etiske arbejde til genstand for
ledelse. Det er siledes et paradoks, at det etiske arbejde, der bade muligger
ledelse og usynligger ledelse, forbindes med synlige og ekspressive teknikker
og praksisser som at ga en runde i huset og at iagttage og blive iagttaget af
sine kollegaer.

Medarbejderens frihed er genstand for ledelse

Nar medarbejderen synligger sig selv er det ikke blot medarbejderens identitet,
der transformeres fra at veere en ansvarshavende medarbejder til at blive en
ansvarstagende medarbejder, der nedsetter sig som leder af sig selv. Forholdet
mellem magt og frihed transformeres ogsa. Hvor frokosten i kantinen tidligere
— groft sagt — var et afbraek i en arbejdsdag fra 9-17, er den i dag et sted, hvor
man anraber sig selv som en fri og aktiv medarbejder. Frihed er saledes ikke
leengere bestemt og begraenset af tid og rum i det transparente landskab. T KL
Huset er synlighed og dermed frihed mulig til alle tider og i alle rum. Frihed er
nemlig, ndr man udferer ekspressive handlinger som at tage en runde i huset,
videndele i kantinen eller smalltalke i kaffeoen.

Hvor den uformelle samtale tidligere var frihedspraksisser, der stod uden for
og i modsetning til magt og ledelse, abner KL Husets arkitektoniske landskab
op for, at de i dag er genstand for ledelse. De transformerer de for usynlige
rum og aktiviteter, som tidligere blev forbundet med fysisk frihed til synlige
rum og ekspressive aktiviteter og gor dem dermed til genstand for ledelse. For
eksempel er stille- og laeserummene ikke, som pa den gamle adresse, placeret
i morke hjorner pa kontorerne eller forbeholdt hjemmets fire vaegge. De er
derimod placeret ud til den abne atrium, hvor alle pa grund af de mange glas-
partier kan se, hvem der sidder/ligger og leser i chaiselongerne eller holder
moder i de lave sofamiljeer.
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Den gamle adresse KL huset

Magt (ledelse) Frihed er genstand for
magt (ledelse)

Fysisk frihed Refleksiv frihed

Frihed til at lukke daren til Frihed Frihed til at reflektere over

sit kontor, at holde fri i sig selv og udvikle sig selv

frokostpausen (i kantinen, fitnesrummet,
storrumskontoret)

Men det er ikke blot de ydre og ekspressive aktiviteter, som tidligere 1a uden
for arbejdets fysiske mure (fx at spille bordfoldbold, dyrke fitness og lege
med sine born i legerummet), der er rykket ind i KL Huset. Og saledes er
blevet genstand for ledelse. KL Huset er ogsa en selvteknologi, der forbin-
der denne ydre forskel mellem arbejde og fritid med en indre veerdimassig
forskel mellem dem, der foler, at deres arbejde er et arbejde, der skal ufores
loyalt og pligtopfyldende og dem der foler, at deres arbejde er et lystbetonet
udviklings- (og friheds)projekt. Man kan med andre ord sige, at det at veere en
legitim medarbejder i KL ogs& handler om, at veere en der ‘uden for hjemmet er
hjemme’. Men da KL Huset ikke er en teknologi, der er designet til at se ind i
hovedet pé folk og dermed kan se, om de har det rette ‘hjemlige” forhold til KL
Huset, fortzeller medarbejderne, at det er medarbejdernes adfeerd i huset, der
afspejler deres indre selvforhold. Medarbejdernes fortellinger handler séledes
om, at usynlige aktiviteter og handlinger forbindes med, at man har et forkert
forhold til den frihed, som KL Huset tilbyder. Frihed er for dem friheden til
at lukke deren til kontoret, passe sit arbejde, bruge pauserne til at slappe af i
og i det hele taget adskille det private fra det offentlige og det personlige fra
det faglige. Men disse praktikker er ikke leengere forbundet med den domine-
rende opfattelse af frihed. I KL Huset er man forst fri, nir man synliggor sig
selv. Det er det ekspressive og ydre tegn pa, at man skaber sig selv — og ikke
lader sig skabe af forestillingen om, at man har en fastldst og ensidige rolle
i funktionshierarkiet. Synlige handlinger forbindes altsd med, at man har et

refleksivt og ikke et fysisk forhold til frihed.
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“Jeg arbejder hjemme"” - en modmagtstrategi

Medarbejderne forteeller, at de engang imellem arbejder hjemme for at und-
vige de konstante forsag pa at skabe viden, netveerk, nye projekter mm. Og
de forteeller, at lederne ogsa opfordrer til, at man arbejder hjemme. Disse for-
teellinger handler om, at man arbejder mere koncentreret og i leengere tid, til
trods for — eller netop pd grund af — at man kan arbejde pa skeeve tidspunkter.
Derudover er der en lang raekke af andre forteellinger om, hvordan man ved
at arbejde hjemme kan usynliggare, hvor meget tid og hvor mange ressourcer
man bruger pa de deadlines, som man ovrigt selv har sat. P4 den made betyder
den usynlighed, som hjemmearbejdet tilbyder, ikke, at medarbejderen ned-
vendigvis hopper ned fra selvrealiseringsscenen. Tvertimod kan hun i endnu
hajere grad arbejde med sig selv og vise sine omgivelser, at hun er i stand til
at lede sig selv. At aflevere en rapport, en artikel, en analyse, som man har
brugt dage og neetter pa at lave derhjemme, bliver pd den méade det ekspres-
sive og synlige produkt, der legitimerer, at medarbejderen arbejder hjemme.
Hjemmearbejde udfordrer altsa ikke nedvendigvis selvledelsesregimet, men
reproducerer det snarere.

Funktionshierarkiets forfald og frihedsregimets opstandelse

KL Huset producerer et paradoks. Pa den ene side bygger det arkitektoniske
landskab pa egaliteere og demokratiske principper, som soger at udglatte hie-
rarkiet. Eksempelvis har alle adgang til storrumskontorer og mederum, og
der er ingen utilgengelige dere, der umuligger, at den enkelte kan tage en
runde i huset. Der er heller ingen pladser, som giver enkelte medarbejdere
eller ledere sarlige privilegier. Bide medarbejdere og ledere fortzller, at end
ikke kontorcheferne har deres egne kontorer eller serlige pladser. Desuden
forteeller de, at det er den eksterne HRM-afdeling og ikke direktionen, der
er placeret pa penthouse-etagen med udsigt over byen og Islands Brygge.
Pa samme made muligger KL Husets arkitektoniske form, at medarbejderen
ikke leengere blot iagttages (blikkes) af en leder og i en arbejdssituation.
Medarbejderen bliver ogsa iagttaget af sine kollegaer i kantinen, fitnessrum-
met og med sine born i legerummet. Blikket er allestedsnaervaerende og i den
forstand demokratisk. Desuden bedemmer det ikke medarbejderens arbejds-
preastation og resultat. Det er, som vi har set, snarere et blik, der ansporer
medarbejderen til at skabe og genskabe sig selv som et synligt og dermed
ansvarstagende menneske.

Omvendt er det selv samme demokratiske og dbne arkitektoniske form,
som ansporer medarbejderen til frit at gd rundt og videndele med sine kolle-
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gaer, med til at skabe en veaerdimeessig forskel for subjektivitet. Pa ‘ydersiden’
skaber den en forholdsvis neutral og uskyldig forskel mellem dem, der gar
en runde og dem der ikke gor, og mellem dem der placerer sig i de andres
blikke og dem der forsoger at undga det. Men nar den ydre forskel forbindes
med medarbejderens ‘inderside’, skabes der en forskel mellem dem, der har
et refleksivt frit forhold til sig selv og dem, der ikke har. Der skabes saledes
et uformelt hierarki, der gér pa tvers af det traditionelle funktionshierarki og
som dermed udfordrer dette hierarki. P4 den made kan man sige, at magten
og hierarkiet er blevet mere subtil i KL Huset. Hvor hierarkiet pa den gamle
adresse i hojere grad var repreesenteret ved arbejdsopgaver, uddannelse, an-
tal af kurser, individuelle kontorer, skrivebordets placering, kontorstolens
design m.m., er KL Huset i dag med til at gore veerdihierarkiet usynligt. KL
Huset tvinger saledes funktionshierarkiet i knee, men skaber samtidig et sub-
tilt ‘frihedshierarki’, der paradoksalt nok produceres gennem uskyldige, men
ekspressive og synlige praksisser, som at ga en runde i huset, at smalltalke
i kantinen og i det hele taget at indtreede i de andres blik. I og med at disse
synlige selvpraksisser ved forste ojekast er sa banale og uskyldige, er der en
fare for at den manglende synlighed — og dermed den manglende selvledelse
— fremstar som medarbejderens eget og frie valg. Dermed er ansvaret for, at
nogle medarbejdere frasorterer sig selv i KL Huset, ikke placeret hos ledelsen,
men derimod hos den enkelte: Det er jo hendes egen skyld; hun bruger ikke
de mange synlige muligheder, som KL Huset tilbyder til at seette sig fri fra
forestillingen om, at hun skal udferer en ensidig rolle i funktionshierarkiet og
til at nedseette sig som leder af sig selv!

Der er saledes en tendens til, at KL Huset er en selvteknologi, der pa den
ene side ansporer medarbejderen til pa en ny og unik made at skabe sig selv
og pa den anden side frasorterer dem, der ikke “herer” dette kald. Dermed
producerer KL Huset ikke blot en gruppe af individualistiske, frie og autonome
medarbejdere, der kan lede sig selv. Det producerer ogsa en forskelslos gruppe
af medarbejdere, der mangler “den rette vilje” til selvledelse. De frasorteres,
fordi deres ‘usynlige” handlinger forbindes med ‘indre” egenskaber som viljeles,
energiforladt og ufri.

Ledelsesmeessige konsekvenser og udfordringer

Vi har nu set, hvordan KL Huset producerer og skaber en raekke veerdimeessige
forskelle for subjektivitet, som skaber nye betingelser for ledelse. Analysens
pointer er opsummeret i skemaet nedenfor
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Etisk substans Forholdet til sig selv  Teknikker Mal

(The ethical (Mode of (Asceticism) (Telos)
substance) subjektification)

Hvilke dele af sig Hvordan ser den Hvordan skal med-  Hvad er ma-
selv skal medar- enkelte pa sig selv arbejderen arbejde let med dette
bejderen udpege og andre? med den etiske arbejde?

og arbejde med? substans?

Synlighed Man ser den ydre Ga rundt i huset At satte sig fri

synlighed som det eks-  Konstant synlighed  fra den ensidige
pressive udtryk for den  Netveerke i kantinen  rolle i funktions-
indre evne til at se sig  Blive efter arbejde hierarkiet og

selv som en videnres- Smalltalke i kaffe- nedsatte sig som
source, der leder sig gen leder af sig selv.
selv

Skemaet viser, at den ledelse, KL Huset seetter rammerne for, ikke kun handler
om at give medarbejderen instrukser og ordrer, som de som lydige medar-
bejdere skal udfere til tiden. KL Huset skaber derimod en ledelsesform, som
‘virker’ ved, at medarbejderne bruger de fysiske rammer til at skabe sig selv
som synlige medarbejdere. Synlige medarbejdere som fx selv sorger for at til-
treekke kunder, opsoger netvaerk og forpligtiger sig pa losninger. Men skemaet
viser ogsa, at synligheden ikke blot er vejen til, at medarbejderen kan indhente,
behandle og videregive ny viden med henblik pa at forleenge projektansettelse
og skabe sikkerhed i jobbet. Synligheden — og dermed jagten pa mere viden
— er ogsa vejen til identitet og mening med livet.

Artiklens pointe er ikke, at KL Huset er en teknologi, der producerer en
falsk frihed eller en pseudofrihed. Analysens hovedformal har derimod veeret
at vise, hvordan KL Huset muligger ledelse, ved at medarbejderne konstruerer
husets synliggorelse af dem som vejen til konstant udvikling og refleksion over
sig selv. Problemet er saledes ikke at friheden er en illusion. Det er snarere, at
KL Huset ansporer medarbejderne til at forbinde synlighed med selvledelse
og usynlighed med manglende selvledelse. Og det ensretter vores blik pa
selvledelse. Eksempelvis bliver teknikker som at fordybe sig og at treekke sig
tilbage fra omverden for at filosofere over verden konstrueret som usynlige,
langsommelige og illegitime selvteknikker. Argumentet om, at der kan veere
flere veje til at lede sig selv end at ga rundt, netveerke og smalltalke i kaffeger
bygger ikke kun pa et humanistisk enske om mangfoldighed. Man kan ogsa
ud fra et ledelsesmeessigt perspektiv argumentere for, at en supermoderne
organisation som KL har brug for mange forskellige former for selvledende
medarbejdere og ikke blot de synlige. Konsekvensen af det “selvledelsesregime”
som KL Husets producerer, er ironisk nok, at medarbejderne ikke er ‘frie til
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at veelge’, om de vil bruge KL Huset til at lede sig selv, men derimod tvinges
til bruge dets synlighed til at lede sig selv (Rose 1999:87). Her er det vigtig
at holde sig for gje, at tvangen ikke bestar i, at det er lederen, der gennem in-
strukser og ordrer paleegger medarbejderen at bruge husets synlige aktiviteter
til nedsaette sig som leder af sig selv. Det ledelsesmaessige paradoks er nemlig,
at ledelse usynliggores nar KL Huset udpeger synlighed, som den etiske sub-
stans medarbejderen skal arbejde med. Nar KL Huset forbinder synlighed med
selvledelse, er det ikke lzengere en handling, som lederen kan kontrollere (og
dermed synliggeare) uden dermed ogsa, at frareve medarbejderens mulighed
for at lede sig selv. KL Huset er derfor ikke en teknologi, der tilbyder, at lede-
ren kan planlaegge og kontrollere synlighed pa distance. Og det er heller ikke
en teknologi, der giver lederen mulighed for at uddelegere registreringen og
kontrollen til medarbejderen selv. Det vil nemlig betyde, at synlighed kon-
strueres og dermed styres som en arbejdsfunktion, en ensidig rolle og dermed
et feerdigt slutprodukt i stedet for som en etisk substans, medarbejderen selv
skal arbejde med. I forleengelse heraf ville det veere oplagt at konkludere, at de
nye betingelser for ledelse, som KL Huset skaber, markerer et fokusskifte fra
leder til ledelse. Det vil sige, at ndr den enkelte medarbejder foler sig usikker
og ubehagelig til mode ved konstant at veere ‘pa’ i de fysiske rammer, sa er
det lederens opgave at tilbyde nogle teknikker (Garuda, Unik analyse, kom-
petencehjul), som medarbejderen gennem fortrolig samtale med lederen, kan
bruge til at reflektere over sig selv, saledes at usikkerheden forsvinder. Men
problemet med denne ‘anbefaling” er, at den ikke reflekterer over de effekter
som KL Huset producerer. I stedet reproducerer den ‘blindt’ ledelsesregimet
ved at udpege medarbejderens manglende sikkerhed med at veere synlig som en
indre dysfunktion. I det lys bliver den ledelsesmaessige udfordring og opgave
at flytte pegefingeren fra medarbejderens forhold til sig selv og i stedet rette
den mod ledelsesteknologien.
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Noter

1 KL er interesse- og medlemsorganisation for 269 kommuner i Danmark. Alle
kommuner (dog ikke Kobenhavn og Frederiksberg Kommuner, der begge vareta-
ger amtskommunale opgaver) er medlemmer af KL (http://ww.kl.dk/262818/ den
4. november 2003).

2 Foucault skelner mellem fire forskellige teknologier: produktionsteknologier, tegn-
teknologier, magtteknologier og selvteknologier (Foucault 1997). Det er er de sidste
to, der har veeret i fokus for hans studier — og det er seerligt dem, vi skal heefte os
ved i denne sammenheng. Derimod har de to forste primeert veeret genstand for
analyse i lingvistiske og naturvidenskabelige studier.

3 Videndeling er formuleret som en af KL’s tre kerneveerdier. Dermed ikke sagt at
man kan se en &rsagsvirkningseffekt mellem dem og at medarbejderne i inter-
viewene taler om videndeling. Men det skal naevnes, at det er et begreb, der ofte
bruges i de interne savel som eksterne kampagnepapirer. En analyse af disse ma
vi have til gode.
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Ledelsesvirkeligheder i sundhedssektoren
— en narrativ analyse af forandringsledelse

Anne Reff Pedersen

“Jeg synes, idéen om en unit lyder speendende, og jeg har lyst til at prove kreefter
med projektet. Jeg mener selv, at min positive holdning er en vesentlig arsag til,
at det er blevet lige praecis vores afdeling, der skal have de studerende; og det er
ogsd mig, der er blevet tovholder pa projektet” (sygeplejerske 1).

“Jeg er bitter og uforstdende over for at der, min mangedrige erfaring taget i be-
tragtning, ikke bliver lyttet til mig, nar jeg prover at argumentere for det uhold-
bare i idéen. Jeg synes, at oprettelsen af unitten har fort til den indstilling, at hvis
ikke man kan lide lugten i bageriet, md man bare forsvinde, for der bliver ikke la-
vet noget om pa planerne” (sygeplejerske 2).

De to uddrag handler om to ansattes meget forskellige meninger om et foran-
dringsprojekt pa en sygehusafdeling. Uddragene er eksempler pa de ledelsesbe-
tingelser, som udgeres af medarbejdernes holdninger til ledelsens forandrings-
beslutninger, og som eksisterer i sundhedssektoren, nar forandringsprojekter
saettes 1 gang.

De to ovenstdende uddrag forteeller om en forandring, som er initieret af
sygehusledelsen, uden at afdelingens medarbejdere er blevet inddraget i denne
beslutning. En forandringsledelsesstrategi, der derfor kan betegnes som en
top-down-strategi, hvor den overordnede ledelse tager beslutninger (om fx
organisationsforandring), som de ansatte skal gennemfore, uden at medar-
bejderne bliver inddraget i beslutningen. Eksempler pa anvendelsen af denne
ledelsesstrategi i sundhedssektoren er mangfoldige: indforelse af centerstruk-
turer, funktionsbeerende enheder, akkreditering osv. er alle ledelsestiltag, der
initieres top-down.

Gennem en narrativ analyse af medarbejdernes holdninger til denne le-
delsesform belyser denne artikel, hvordan medarbejderholdninger udger en
veesentlig ledelsesbetingelse i sundhedssektoren. Jeg udfordrer top-down-
ledelsesstrategiens forstaelse af medarbejderne som “nogle, der er ude pa at
heemme ledelsens beslutninger via deres implementeringsmodstand”. Herved
anfeegter jeg ogsd top-down-ledelsesteenkningens forudsaetning om, at med-
arbejderne kan implementere e@ndringer, uden selv deltage i beslutningerne
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om disse. Dette sker ved at belyse, hvilke forstaelser en gruppe ansatte har af
et konkret forandringsprojekt pa en sygehusafdeling.

[ case-analysen stilles folgende spargsmal: Hvordan forholder medarbej-
derne i sundhedssektoren sig til et konkret forandringsprojekt, og hvilke lokale
ledelsesbetingelser afstedkommer disse medarbejderholdninger? For at kunne
besvare disse sporgsmal analyserer jeg, hvordan de ansatte pd afdelingen mod-
tager en top-down-orienteret ledelsesstrategi, og hvordan de forholder sig til
forandringsprojektet. Casen viser pa eksemplarisk vis veesentlige ledelsesbe-
tingelser og forudsaetninger i det fagprofessionelle miljo, der er i sundheds-
sektoren. Medarbejderforstaelser anses her for at veere centrale forudsetninger
for at kunne producere ledelse.

Forste del af artiklen praesenterer sundhedsledelse som en top-down-ori-
enteret ledelsesstrategi. Som kontrast til denne ledelsesforstaelse beskrives
derneest, hvordan forandringsledelse kan forstds via et narrativt perspektiv.
Andel del preesenterer forandringscasen og analysen af denne. Til sidst disku-
teres de lokale ledelsesbetingelser ud fra case-analysen.

Sundhedsledelse som top-downorienteret ledelsesstrategi

Naér sundhedsledelse kan beskrives som en top-down-orienteret ledelses-stra-
tegi, skyldes det den forstaelse af begrebet ledelse, der ligger til grund for
denne strategi. Kort sagt er en forudsetning for denne ledelsesstrategi en
forstaelse af, at ledelse handler om ledere. I bogen Sygehusledelse skriver Kurt
Klaudi Klausen fx om begrebet strategisk ledelse og hvilket syn, det giver pa
medarbejdere:

“Strategisk ledelse er sdledes ikke noget, der kun finder sted i direktionen, ned-
vendigheden af at skanne situationen, skabe visioner, udstikke mal og treeffe stra-
tegiske beslutninger om prioritering af ressourcer og indsatser pd mellemlangt
sigt eksisterer pd alle ledelsesniveauer — det drejer sig blot om nogle forskellige
ansvarsomrader forskellige steder i ledelseshierarkiet.

Problemet er, at dette er der ikke altid lige stor forstdelse for blandt de menige
medarbejdere. De finder i vid udstraekning, at det er tilstreekkeligt med faglig le-
delse, og lever i den vildfarelse, at man kan praktisere ledelse udelukkende pd bag-
grund af indsigt i de fagligt faglige forhold, dvs. uden indsigt i de ledelsesfaglige
forhold, som just er neevnt. Man kan bestemme denne holdning som en art ledel-
sesfremmedhed, og forklare den pa baggrund af specielt tre forhold: uvidenhed,
fagprofessionelt snaversyn og magtpolitiske forhold”

(Klaudi Klausen 2003: 442).
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Her italeseettes en dikotomi mellem de professionelle (der lider af ledelses-
fremmedhed) og den professionelle ledelse (der skal skabe visioner og udstikke
rammer). Ledelse fremstilles som en arbejdsopgave for de professionelle ledere,
mens medarbejderne (de menige) er de uvidende, snaeversynede og magtpoli-
tiske, som skal ledes i den rigtige retning. Derved fremstilles en forstaelse af
ledelse, hvor det er lederne i ledelseshierarkiet, der udstikker mél og treeffer
strategiske beslutninger.

Denne forstdelse af ledelse kan betegnes som en top-down-orienteret le-
delsesstrategi, eftersom ledelsen (ud fra deres viden) treaeffer beslutningerne,
som medarbejderne s skal udfere. Top-down-perspektivet fokuserer saledes
pa de formelle ledelsesmalszetninger, der omhandler de overste lag i organi-
sationerne, som beskeeftiger sig med det konstitutionelle niveau: — lederne og
de politiske aktorer (Pedersen 2000; Serensen & Bogason 1998). Bag denne
ledelsesforstaelse ligger endvidere en rationel beslutningsforstaelse, hvor be-
slutninger kan opdeles i forst en dagsordensfastseettelse (der seettes af ledel-
sen), og dernzest en implementering (der udferes af medarbejderne) (Hjern &
Porter 1981; Schein & Rein 1995). Denne forstdelse af beslutningsprocessen
implicerer, at beslutninger ikke er forhandlede og fortolkede processer, men
kan betragtes som afgreensede og operationaliserbare faser. En beslutnings-
forstaelse, der siden 1960 erne har veeret udsat for kritik i beslutningsteorien
(Lindblom, March & Olsen).

Problemstillingerne i forhold til anvendelsen af top-down-orienterede le-
delsesstrategier i sundhedssektoren fremkommer via to forhold:

Et: Nér beslutningsprocesser opfattes som forhandlede og tilpassede proces-
ser, der ikke kan inddeles i trin eller faser, nedbrydes samtidig forestillingen
om, at beslutninger kun kan treeffes af seerlige medarbejdere (ledelsen) og
implementeres af seerlige medarbejdere (de neutrale medarbejdere). Nar denne
dikotomi mellem ledere og ansatte ikke leengere er relevant at opretholde, kan
ledelse ikke leengere fastholdes som en arbejdsopgave, der kun er relevant for
ledere, men ma betragtes som et resultat af alle ansattes beslutninger eller
ikke-beslutninger, der pavirker forandringsprocesserne.

To: Nar ledelse ikke kun forbindes med at opstille visioner og mélseetninger,
men ogsa forudseettes at kunne lose problemstillinger og konflikter i de ansattes
hverdag, bliver ledelsesopgaverne ikke kun relateret til fremtiden, men ogsa
til fortiden og nutiden, der indebeerer uloste konflikter i hverdagen. Her bliver
medarbejderne og hverdagsperspektivet en vigtig forudseetning for at kunne
praktisere ledelse. Konkret fordres en forstdelse af, hvilke type af medarbejdere
og hverdagskonflikter der findes i sundhedssektoren.

Kurt Klaudi skriver andet sted i sit bidrag, hvordan de ansatte i sundhedssek-
toren som erhvervsgruppe kan beskrives som fagprofessionelle, “hvis praksis
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forudseetter specialiseret systematisk oparbejdet viden og feerdigheder, tilleert
via erfaringer og uddannelse og dokumenteret med diplomer” (Klaudi 2003:
439).

Jeg vil argumentere for, at udevelse af top-down-orienterede ledelsesstra-
tegier i sundhedssektoren vil skabe konflikter med erhvervsgrupper, der er
vant til at anvende deres viden og erfaring i beslutningsprocesser, hvis med-
arbejderne ikke skal bruge denne viden i ledelsessammenhenge, men primeert
iverksatte ledelsens visioner. En ledelsesstil, der ogsa udeves fx pd McDo-
nald’s restauranter. Jeg vil med andre ord argumentere for, at anvendelsen
af top-down-orienterede ledelsesstrategier ikke inddrager sundhedssektorens
kontekstuelle medarbejderforhold. Forhold, der betyder, at anvendelsen af en
top-down-orienteret ledelsesstrategi netop ikke betinges af de menige ansat-
tes ledelsesfremmedhed, men om ledelsernes. En top-down-ledelsesstrategi
vil nemlig nedvendigvis skabe konflikter med de ansatte og derfor fa meget
sveert ved at skabe engagement, ansvar og loyalitet fra de dominerede medar-
bejdergrupper i sundhedssektoren.

I modsetning til synspunktet om medarbejdergruppen som udvidende,
magtsyg og snaeversynet betragter jeg mange af de italesatte ledelsesproble-
mer og konflikter i sundhedssektoren som en konsekvens af (snarere end en
begrundelse for) udbredelsen af top-down-orienterede ledelsesstrategier, der
ikke inddrager et mere kontekstuelt medarbejderperspektiv. Pointen er, at man
ikke far samme resultater ved at bedrive samme type ledelse pa et sygehus og
pa en fast food-restaurant! Jeg vil i stedet argumentere for et hverdagsper-
spektiv (hvor ledelse kommer til at handle om mere end at udstikke rammer
og visioner for fremtiden) og endelig en mere nutidig beslutningsforstielse
(der ikke betragter beslutninger som faenomener, der kan forega i fast opdelte
operationelle faser).

Forandringsledelse set fra et narrativt perspektiv

Et alternativ til en top-down-orienteret ledelsesforstdelse er at se ledelse som
et narrativt feenomen. Nar fx forandringsledelse betragtes via et narrativt
perspektiv, vaegtes begrebets mange betydninger. Forandring vil saledes ikke
kun kunne betragtes som et strategisk adfeerdsorienteret resultat, der skaber
stabilitet via flere strukturer, rutiner og rationalitet (Lewin 1958), eller som
en dynamisk kontekstuel betingelse for alle organiseringsprocesser (Kanter,
Stein & Jick 1992). Begge betragtninger af forandring bygger nemlig pa, at
forandring enten er en stabil eller dynamisk proces. Med et narrativt perspektiv
fraveelges pa forhand at indseette forandring i en seerlig stabil eller dynamisk
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optik. Derimod forudseettes, at forandring skabes via en meningsskabende plu-
ralitet af mange sma og forskellige fortellinger, sa forandringsledelse ikke kan
forklares ved en generaliseret kategorisering eller anvendelsen af en abstrakt
kategori. Narrativ viden om forandringsledelse fremkommer via forteellinger,
eller mere konkret ved at fortellingerne illustrerer afvigelser eller forskelle i
forhold til vores gaengse samfundsmeaessige forestillinger om normalitet. Bruner
skriver om fortellingers funktion:

“The function of the story is to find an intentional state that migrates or at least
makes comprehensive a deviation from a canonical cultural pattern”.
(Bruner1990: 49).

Bruner beskriver i dette citat, hvordan fortellingers funktioner er at forklare
det afvigende i vores kulturelle forstaelse. Bruner eksemplificerer med, at nar
vi vil forklare et feenomen; fx hvorfor der star en mand med et flag pa et post-
hus, sé forklarer vi denne begivenhed med, at enten er det nationaldag, eller
ogsa er det en gal nationalist. Vi bruger sdledes fortaellinger til at forklare det
afvigende i samfundet for at bringe det tilbage til de traditionelle kulturelle
former. P4 samme made anvender fx ansatte i organisationer forteellinger til
at forklare afvigelser og problemer i hverdagen for at bringe dem tilbage til
deres accepterede kulturelle rutiner og veerdier pa arbejdspladsen. Nar lee-
ger fx forteeller om patienters sygdomsforlab, er det for at bringe dem ind
i anerkendte samfundsmeessige diagnoseforklaringer, der angiver formelle
handlingstiltag i sygehusorganisationen. Bruner beskriver altsa som sagt,
hvordan fortellinger er med til at illustrere afvigelser og forskelle i forhold til
vores geengse samfundsmaessige normalitetsforestillinger. Dermed indsaetter
Bruner fortellinger i en social, kulturel og folkloristisk tradition frem for i
en littereer kontekst.

Nar forteellinger anvendes til at forsta begrebet forandringsledelse, betragtes
begreberne forandring og ledelse som kulturelle og socialt betingede begreber,
der indgar i vores samfundsmeessige normalitetsforestillinger. Downing (1997)
har fx analyseret organisationseendringer via henholdsvis ledelsens og medar-
bejdernes forteellinger om forandring (ibid.). Downing fokuserer pa, hvordan
forteellingernes plot (deres handlingsmorale) fungerer som retningslinjer for
aktorers meningsskabelse af forandringer (ibid.: 230).

Via deres plotgenererende fortellinger om organisationsendringerne ska-
ber organisationsmedlemmerne sociale dramaer. Downing er her inspireret
af Turner (1957), der beskriver, hvordan radikale organisationseendringer
resulterer i sociale dramaer, som kan karakteriseres ud fra de folelsesmeessige
og fortolkningsmeessige konflikter, de skaber.
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Ledelsesopgaverne i relation til forandring er ifelge Downing at handtere
og lose de konflikter, som forandring skaber. Det kan ske ved, at der skabes
feelles forteellinger, med determinerende plottypologier, fx tragedier, heltefor-
teellinger eller togtfortaellinger, da det er via plottets dramatiske logik, at der
skabes mulighed for fremtidig feelles handling (Downing 1997).

Naér forandringsledelse beskrives i et narrativt perspektiv fremkommer
siledes en forstielse af ledelse, der handler om at handtere konflikter via for-
teellinger om forandring, der belyser forandringsbegrebet i relation til vores
kulturelle normaliseringsforestillinger.

Unitforandring — en case om forandringsledelse

De efterfolgende fortallinger er hentet fra et leengerevarende feltarbejde, der
blev udfert pa en optreeningsafdeling pa et rehabiliteringssygehus i Danmark,
og som inkluderede deltagerobservation og narrative interviews (Pedersen
2000).

Pa sygehusets optraeningsafdeling tager personalet sig af ortopaedkirurgi-
ske, reumatologiske, medicinske samt neurologiske patienter, der alle sam-
men har et specialiseret rehabiliteringsbehov. Det kan fx vere patienter med
benamputationer, ledegigt, hjerneblodninger eller fald. P4 sygehusafdelingen
er folgende ansatte tilknyttet: afdelingsleegen, sygeplejersker, social- og sund-
hedsassistenter, ergoterapeuter og fysioterapeuter.

De fortallinger, der her praesenteres, handler om en unitforandring, der
sker pa afdelingen. For forandringen var det to ligestillede plejegrupper pa
afdelingen bestdende af sygeplejersker og social- og sundhedsassistenter, der
varetog plejen af afdelingens patienter. Disse grupper bliver omstruktureret
som folge af, at en af grupperne skal vaere en unit, der ud over plejen af patien-
ter skal fungere som uddannelsesgruppe for sygeplejerskestuderende. Denne
forandring er sygehusledelsens beslutning.

De udvalgte forteellinger, der bringes i de efterfolgende analyser, er uddrag
fra en raekke narrative interviews (Czarniawska 1998; Pedersen 2000), der er
afholdt med afdelingens forskellige personalegrupper. De narrative interviews
er foretaget som hverdagssamtaler om konkrete begivenheder i de ansattes
hverdag. Saledes er de ansattes forteellinger om unitforandringen indsat i en
starre hverdagsforteelling, der handler om deres arbejdsdag og dennes begiven-
heder. Fortellingerne er ikke formidlet som konversationsstudier, altsa som
konversationer mellem interviewer og informant (Mishler 1986; 1999). I stedet
er de formidlet i skriftlig form via omskrivning fra de mundtlige interview til
skrevne kontekstuelle fortzellinger (Gergen 1991; Sehested & Pedersen 2003).
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Fire medarbejderfortzaellinger om unitforandringen

Nedenfor preasenteres fire ansattes forteellinger om unitforandringen. Den
forste fortelling er uddannelsesvejlederens forteelling, da det var hendes idé at
skabe en unit. De naeste tre forteellinger er fra unitvejledere (to sygeplejersker
og en social- og sundhedsassistent). Feelles for alle forteellingerne er, at de
handler om de ansattes forstaelse af unitten som forandring. Grunden til, at
afdelingsledelsens fortaellinger om unitten ikke er medtaget, er, at afdelings-
ledelsen hverken traf beslutningen om, at unitten skulle veere pa afdelingen
— det gjorde sygehusledelsen — eller var direkte involveret i unittens arbejde
— det var de udpegede unitvejledere, der dog er udpeget af afdelingsledelsen. De
fire fortzellinger er medtaget, fordi de repreaesenterer de forskellige holdninger
til unitten, som de ansatte gav udtryk for.

Uddannelsesvejlederens forteelling om unitten

En dag fik jeg en idé. Jeg havde lzest en artikel i Klinisk Sygepleje, der handlede
om en ny made at organisere praktikperioden pa for de sygeplejerskestude-
rende, og jeg syntes, at denne organisering kunne bruges pa sygehuset. Min idé
er, at der skal laves en uddannelsesenhed, en unit, pd en af sygehusafdelingerne.
Her skal alle studerende knyttes til minimum to uddannede fra plejepersonalet.
Dette er meget forskelligt fra den traditionelle made at tilretteleegge praktik,
hvor én studerende folger én sygeplejerske, og hvor de studerende fordeles pa
alle afdelingerne pa sygehuset. Min idé er at koncentrere uddannelsesmiljoet.
Hvor de studerende i den gamle model hurtigt far et bredt kendskab til alle
kolleger pa afdelingen, far de studerende i den nye model overvejende kontakt
til de to vejledere, som er serligt rustede til at vejlede.

Jeg taler efterfolgende med mine kolleger om idéen med unitten og prever
derneest at finde ud af, om tanken overhovedet kan vaekke genklang pa ledel-
sesniveau: Kan den ikke det, kan det ikke nytte noget at arbejde videre med
den. Imidlertid synes sygehusledelsen ogsa, at det er en god idé, og beslutter
at indfere unitten. Samtidig beslutter ledelsen, hvilken af sygehusafdelingerne
der skal have denne nye uddannelsesunit. En beslutning, der preeges af, at
man velger en sygehusafdeling, der fra ledelsens syn er velfungerende, og
som har de personlige ressourcer til at varetage denne opgave. Senere da jeg
kom ud pa afdelingen, hvor unitten skulle ligge, og fortalte om projektet, op-
levede jeg overvejende modstand mod projektet. Personalet har i en tidligere
afholdt orienteringsrunde faet det indtryk, at unitten var en idé, som de kunne
afprave, hvis de havde lyst, og der var derfor mange ting, de ikke kunne for-
std. De kunne ikke forsta, hvorfor unitten lige skulle veere pa deres afdeling
og ikke pa de andre, og hvorfor det skal ga sa steerkt med at implementere
idéen. Med andre ord folte nogle af de ansatte, at de ikke var blevet hert og
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taget alvorligt, sa de folte sig affeerdiget og nedprioriteret. Men det er ikke sd
betydningsfuldt, hvad personalet i afdelingen synes om unitprojektet, da det
som regel tager lang tid for ansatte at veenne sig til nye tiltag. Saledes har jeg
pa forhand indset en vis sandsynlighed for, at idéen kan vaekke modstand pa
afdelingsniveau.

Sygeplejerske og unitvejleders fortselling om unitten

Jeg synes, idéen om en unit lyder spaendende, og jeg har lyst til at prove kreefter
med projektet. Jeg mener selv, at min positive holdning er en vesentlig arsag
til, at det er blevet lige preecis vores afdeling, der skal have de studerende; og
det er ogsd mig, der er blevet tovholder pa projektet. Men i og med at jeg er
en af de eneste i plejegruppen, der synes om unitprojektet, mader jeg megen
modstand fra mine kollegers side. Mange af kollegerne synes, at det var et
dedssygt projekt at gd i gang med, og ofte har jeg godt kunnet meerke, at der i
afdelingen har veeret snakket personligt om mig. Det har ikke gjort det lettere,
at jeg kun har veeret ansat pa afdelingen i fd maneder, og mine kolleger derfor
heller ikke kender mig s& godt, som de kender hinanden indbyrdes. Modstanden
mod unitten er fra kollegernes side blevet til en modstand mod mig, og jeg
forstar godt, at det er blevet sddan, men jeg synes det er hardt.

Jeg synes, at der pa afdelingen er et steerkt ssmmenhold blandt de ansatte,
og de kender hinanden godt. Men nogle af de andre ansatte betragter de daglige
rutiner som nogle, der bare er der, og ikke er nodvendige at diskutere eller tage
op til fornyet overvejelse, for det kerer jo fint for afdelingen, som det gor.

Anden sygeplejerske og unitvejleders fortaelling om unitten

Jeg var fra starten modstander af projektet og min udneaevnelse som vejleder
i unitten. Da jeg i mit arbejde leegger megen veegt pa den direkte, daglige og
vedvarende kontakt til patienterne, mener jeg, at nir de studerende samles,
som de gor i unitten, kan de kun blive en belastning bade for personale og
patienter, fordi det vil medfere en forringelse af den taette patientkontakt.
Nér man har to studerende pa sleeb, szetter man sig jo ikke lige ned og taler
med en patient om fx sorg. Derfor har jeg slet ikke lyst til at vaere vejleder
i unitten, da den forhindrer mig i at gere mit arbejde tilfredsstillende, men
jeg har folt mig presset og har sagt ja for ikke at risikere at miste mit job. Jeg
er samtidig bitter og uforstdende over for, at der — min mangearige erfaring
taget i betragtning — ikke bliver lyttet til mig, nér jeg prover at argumentere
for det uholdbare i idéen. Jeg synes, at oprettelsen af unitten har fort til den
indstilling, at hvis ikke man kan lide lugten i bageriet, md man bare forsvinde,
for der bliver ikke lavet noget om pa planerne.
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Social- og sundhedsassistents fortzelling om unitten

Nér der er kommet flere mennesker til afdelingen, har det betydet at nogle
af gruppemederne har veret forsinkede, og derfor har vi haft meget travlt
med at stille an til patienternes frokost. Det leegger patienterne meerke til, og
det kan ikke veere seerlig rart at skulle til at sidde og spise sin mad, mens fem
fortravlede mennesker lober rundt omkring én og kaster tallerkener, bestik
og glas pa bordet.

Det ogede antal mennesker i afdelingen betyder ogsd, at umiddelbart ba-
nale ting lige pludselig far betydning, fx er sygeplejekontoret og kekkenet to
bittesma lokaler, hvor der ikke er plads til flere end fire-fem mennesker, og
her er blevet trangt at veere. Stojniveauet er foreget, og det er blevet sveert
at koncentrere sig og fa lavet noget. Vi som plejepersonale efterlyser derfor
flere telefoner og stole til afdelingen, men kan ikke rigtigt komme igennem
med vores krav. Det er ikke, fordi der er blevet mere travlt pd afdelingen, men
afdelingens ting tager leengere tid, nar der hele tiden er tre studerende, som
stiller spargsmal og skal have svar, og som vejleder i unitten har jeg ogsa lagt
meerke til, at kollegerne i den anden gruppe har veret hardt presset. Jeg synes,
det er sveert at se pa, hvordan de gar rundt med et hablest udtryk i ansigtet,
fordi de har faet mere at lave, og det er ikke rart at se sine kolleger sddan uden
at have mulighed for at hjelpe dem.

Forandring som bade normal og afvigende begivenhed

Alle disse fire forteellingers logik er med Bruners ord ikke baseret pa sandheds-
veerdier i forhold til en sogning efter, hvilken fortelling der har den rigtige
forandringsopfattelse. De repreaesenterer derimod fire forskellige opfattelser af
unitten, der er knyttet an til forskellige begivenheder i de ansattes hverdag:
ansvaret for og varetagelsen af sygeplejestuderende, ansvaret for afdelingen
og patienterne og varetagelsen af, at dagligdagen fungerer uden praktiske pro-
blemer. Men der er ogsa lighedstraek mellem forteellingerne, der handler om
de ansattes forstdelse af forandring som enten et kulturelt normalt feenomen,
eller som det kulturelt afvigende faenomen.

Den forste af forteellingerne beskriver, hvordan unitten blev til som en
god ide, med det formal at forbedre de sygeplejerstuderendes uddannelse pa
sygehuset. Dette kan ske ved, at de studerende vejledes af unitvejledere, der er
seerligt rustede til at vejlede dem pa en afdeling, frem for at folge med forskel-
lige sygeplejersker rundt pa afdelingerne. Unitten tilleegges i denne forteelling
en betydning i forhold til at kvalitetssikre sygeplejerskeuddannelsen, som er
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med til at oge de ansattes ansvar for de sygeplejerskestuderendes praktikophold
pa sygehuset.

[ den anden fortelling omtales unitten som et spaendende projekt, der kan
veere med til at eendre de daglige rutiner pa afdelingen. Dog berettes om, at
unit-idéen har medt modstand blandt de ansatte pa afdelingen, da de mener,
at afdelingen kerer fint, som den gor. Unitten tilleegges i denne forteelling
betydning i forhold til at diskutere de daglige rutiner pa afdelingen.

[ disse to forteellinger betragtes personalets modstand mod unit-forandrin-
gen som det afvigende kulturelle feenomen, der relateres til de i forvejen accep-
terede kulturelle sygeplejerskeveerdier om kvalitetsudvikling og nytaenkning af
rutiner. Saledes bliver forandringsbegrebet i disse to forteellinger forstdet som
det normale kulturelle feenomen, mens modstand mod forandringen forstas
som det afvigende.

I den tredje forteelling knyttes unitten til, hvilke betydning den vil fa for
patientplejen. Fokus gar fra at veere pa de sygeplejerskestuderende og afdelin-
gens rutiner til den daglige patientkontakt. I denne forteelling berettes om, at
unitten vil give en forringelse af patientkontakten, da en sygeplejerske med to
studerende pa slaeb ikke kan have personlige samtaler med patienterne. Derfor
har denne sygeplejerske ikke lyst til at deltage i unitten, men har sagt ja for
ikke at miste sit job.

Den fjerde forteelling knytter ikke unitten til et formal eller til holdninger
om unitten, men beskriver den derimod som en endret betingelse for afde-
lingens daglige liv. I fortellingen berettes om, hvordan afdelingens opgaver
tager leengere tid, fordi der er kommet flere mennesker til. I denne fortelling
fokuseres ogsd pa, hvordan unitten ikke kun har @endret hverdagen for vejle-
derne, men ogsa for den anden plejegruppe, der har faet mere at lave.

[ disse to forteellinger berettes om unit-forandringen som det afvigende
kulturelle feenomen, der, som Bruner pointerer, relateres til de i forvejen accep-
terede kulturelle sygeplejerskeveerdier, der handler om den gode patientomsorg
og pleje. Saledes skabes i disse to fortellinger en opfattelse af forandring som
det afvigende kulturelle feenomen, som de ansatte patvinges af leve med.

De fire fortellinger repraesenterer to forskellige kulturelle forstaelser af
forandringsprocesser pa arbejdspladsen. Den ene forstdelse fremkommer, nar
unitten som forandring i to af forteellingerne betragtes som det afvigende
kulturelle feenomen, der relateres til de i forvejen accepterede kulturelle syge-
plejerskeveerdier, der handler om den gode patientomsorg og pleje. Den anden
forstdelse af forandring fremkommer, nér personalets modstand mod unitten
betragtes som det afvigende kulturelle faenomen, der relateres til en antagelse
om, at kvalitet altid vil involvere en revurdering af hverdagens rutiner via
forandring. Saledes optraeder forandring for de ansatte badde som henholdsvis
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et afvigende kulturelt feenomen og som det normale. To forskellige opfattelser
af forandring, som ifelge forteellingerne ogsa resulterer i konflikter mellem de
ansatte.

Ledelsesbetingelser
- fra en entydig til en polyfonisk fortaelling

Med Downings terminologi kunne konflikten loses ved at skabe en feelles og
samlende plotgenererende fortaelling om forandringen fra medarbejderne, der
evt. kunne lose de folelsesladede konflikter, som fulgte med forandringen som
socialt drama for de ansatte.

Man kan sperge, hvordan netop en plotgenererende fortelling kan rumme
forandring som bade et kulturel normalt og afvigende feenomen. Downings
losning med at generere en felles fortaelling baserer sig pa to forudseaet-
ninger: Den forste er, at en overordnet fortelling kan fremsta som felles,
selvom medarbejderne har forskellige hverdagskontekster. De fire forteel-
linger i denne analyse illustrerede, hvordan fx uddannelsesvejlederens og
social- og sundhedsassistentens hverdag var meget forskellig — forhold, der
var med til at skabe forskellige forandringsforstaelser. Skabelsen af en felles
forteelling fordrer derfor en feelles hverdagskontekst, sdfremt de ansattes me-
ningsskabelse betragtes som et kulturelt kontekstuelt feenomen. Den anden
forudseetning er, at det er muligt at veelge én fortaelling, der vil fremsta som
mere sand eller rigtig end de ovrige fortellinger. Hvis fx uddannelsesvej-
lederens fortelling skulle danne basis for en felles forteelling, ville denne
fortelling udelukke andre forstdelser af forandring. Men betingelsen for en
narrativ tilgang til forandringsledelse handlede som udgangspunkt ikke om
at skabe sandhedsvaerdier, men om meningsskabelsesprocesser. En falles
plotgenererende fortelling vil séledes udelukke muligheden for forskellige
forstaelser af forandring.

[ forhold til denne analyse af unitforandringen vil skabelsen af en feel-
les plotgenererende fortelling veere en ledelseslosning, der ikke kan lase
de ansattes hverdagskonflikter, da en sadan forteelling ikke kan medtage de
ansattes forskellige virkelighedsforstaelser af hverdagen. Derimod illustre-
rer analysen, at fortzellingerne er med til at forme forandring som bade det
normale og det kulturelt afvigende for de ansatte pa afdelingen. Samtidig
illustrerer den, at de forskellige forandringsforstaelser skaber konflikter mel-
lem de ansatte.

Losningen pa de ansattes konflikter mener jeg i hojere grad er at skabe en
felles polyfonisk fortelling, der kan inddrage de mange forskellige stemmer
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og dermed respektere og handtere ansattes forskellige opfattelser af foran-
dring, oplevelser, der bunder i deres respektive hverdagskontekster. David
Boje beskriver, hvordan polyfoniske forteellinger i hoj grad afspejler de orga-
nisationer, de er i. Saledes at selvdekonstruktive, emergerende og dynamiske
organisationsformer ogsd skaber samme type fortellinger:

“People are only tracing story fragments, inventing bites and pieces to glue
it all together, but never able to visit all the stages and see the whole” (Boje:
2001: 5).

Boje mener altsd, at fortellinger ogsa kan betegnes som mindre forteel-
lingsfragmenter, der aldrig opnar en plotgenereret genrefortellings helhed og
linearitet, men som fx via interaktion med andre fortellinger sammenseettes
af forskellige fortellingsfragmenter. Boje argumenterer videre for, at mange
organisationsfortellinger er mundtlige forteellinger, fortalt i mange forskel-
lige former, der pavirker fortzellingernes indhold og udtryk. En polyfonisk
forteelling vil derfor, som Boje pointerer, vere en forandringsfortelling, der
kan medtage de ansattes forskellige forandringsforstdelse og dermed abne op
for deres konflikt ved at indikere, at organisationen har brug for forskellige
forandringsforstaelser, der sikrer en bedre debat om savel forandringernes
potentialer som ulemper.

Konklusion

Udgangspunktet for denne artikel var en undren over de ansattes forstdelser
af forandring og af, hvordan disse forstaelser udgjorde en serlig ledelsesbe-
tingelse.

Den preesenterede analyse af en forandringscase illustrerede, hvordan med-
arbejderne pa en sygehusafdeling havde to meget forskellige forstaelser af
forandring, nemlig som henholdsvis den afvigende kulturelle veerdi og som
den normale kulturelle veerdi. Desuden belyste forteellingerne, hvordan disse
forskellige forandringsforstdelser forte til sociale konflikter blandt medarbej-
derne.

Nar disse fortaellinger ligger til grund for forandringsprocesser, bliver le-
delsesudfordringen at handtere disse konflikter. Downing beskrev, hvordan en
losning var at skabe en felles fortelling om forandring. Men hans forslag var
en serlig type af fortelling, der kun kunne medtage en forstdelse af foran-
dring via fortallingens plottypologi. I stedet blev en anden losning foreslaet,
der handlede om at skabe en polyfonisk ledelsesfortelling, der kunne rumme
medarbejdernes forskellige forandringsforstdelser for derigennem at lose deres
sociale konflikter.
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Denne tilgang til forandring og ledelse er en ganske anden end den ledel-
sesforstaelse, som dominerer i sundhedssektoren. Sundhedssektorens ledelses-
forstaelse er preeget af en top-down-orienteret ledelsesstrategi, der er med til
at skabe mange af de ledelseskonflikter, som findes i sektoren, og som frem-
kommer ved, at der ikke medtages et medarbejder- og hverdagsperspektiv.
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