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FORORD

There are no dangerous thoughts; thinking itself is dangerous... But the danger does not arise out of the
Socratic conviction that an unexamined life is not worth living, but, in the contrary, out of the desire to
find results that would make further thinking unnecessary

Hannah Arendt

Tro. Og Héb. Nar jeg leser Hannah Arendt, sa er det troen og hédbet, der traeder frem og stér tilbage.
En tro pd de menneskelige muligheder og evner til at skabe frie faellesskaber, hvor mennesker kan
udfolde deres unikhed og netop i den mangfoldighed skabe det, vi er felles om. Og et hdb om, at vi
veelger den vej. Denne athandling bygger pd samme tro p4, at reelle fellesskaber kun kan eksistere,
hvis vi vil hinanden og fellesskabet det godt, og hvis den vilje satter sig igennem som en vilje til
den anden, som en Anden. I et faellesskab, kan vi ikke besidde hinanden. Men vi kan tale sammen.
Det gelder den politiske sfaere, men det gelder ogsé den erhvervsekonomiske sfaere, og hele idéen
med corporate branding og medarbejderne, der skal leve brandet ud, ma bygge pé den tro og det hab
for at give mening. Troen og hébet er nok normative perspektiver, men det er perspektiver, der har
langt mere rod i vores praksiserfaringer end noget som helst andet. Athandlingen her er et bud pa
det tankerum, der abner sig, ndr vi lader disse praksiserfaringer tale og folger dem pa vej 1 skabelsen

af det faellesskab, som corporate brandingen straber efter.

En afhandling, der italesatter dialog og meningsfellesskab som forudsetning for videnproduktion,
ma naturligvis selv vaere dialogisk orienteret og abne op for polyfoni og flerstemmighed. Som et
erhvervsforskningsprojekt har polyfonien veret indlejret fra begyndelsen, og forskningsprocessen
abnede op for stemmer fra flere discipliner, der alle forforte med deres eget sprog. Fallesskabet
mellem dem matte skabes og fastholdes ved konstant at have temaet for gje. Det arbejde har jeg faet
hjaelp til. Forst og fremmest af mine to vejledere pd CBS, Institut for Ledelse, Politik og Filosofi:
hovedvejleder professor Daniel Hjorth og bivejleder professor Ole Fogh Kirkeby. Kirkeby har 1 hele
forskningsprocessen udvist tro pd projektet og har virket gennem stor inspiration, der til tider ledte
mig pa tankens rand — og over. Jeg skylder en stor tak til Maja Horst, leder af forskerskolen, for at
tage fat i mig og i projektet, da tankerne lgb over og presenterede mig for Daniel Hjorth, der med et
uforligneligt engagement pé rekordtid fik vist mig vejen til en genetablering af temaet og dialogen
mellem stemmerne i1 athandlingen om en fzlles sag. Det er 1 hgj grad deres fortjeneste, at jeg foler,

jeg har fundet min plads i en akademisk verden, jeg til tider folte mig hjemlos i. Begge vejledere



skylder jeg en stor tak for altid at lade undringen og humoren folges ad og dermed for at have vist
mig det bedste af forskningsverdenen. Esben Karmark og Anne Marie Pahuus har bidraget med
vardifuld kritik som opponenter ved mit afslutningsseminar. Ogséd mine kollegaer pd CBS har
vaeret gode dialogpartnere undervejs, og jeg skylder en serlig tak til Line Gry Knudsen, Thomas
Senderskov og Louise Rygaard Jonas. Finn Thorbjern Hansen, Jesper Rasmussen, Kristina Halmee
har bidraget vaesentligt til diskussionen om anvendelse af sokratiske dialoger 1 moderne
organisationer. I TDC har en rakke personer medvirket til projektet. Det galder tidligere koncern
direktor Henriette Fenger Ellekrog og sektionschef Agi Csonka, der foranledigede projektets
igangsattelse, HR-direktor Camilla Brehm Suhr, der fulgte projektet til ders, og Susanne Godsk
Funch. I Yousee er det iser Lene Krogh Hedemann, Jesper Villadsen, Erik Andersen og Niels
Brejning, som alle stillede informationer, viden, dem selv og deres engagement, samt ressourcer til
radighed for eksperimenterne i Yousee, og ikke mindst de kundeservicemedarbejdere, der har

deltaget i eksperimenterne og herigennem har bidraget med uvurderlig viden til athandlingen.

Dialogen er et frit rum, der badde kraver og giver energi og overskud. Min mand og vores datter
Frederikke har i deres blotte varen, veret min vesentligste kilde hertil i hverdagen. Der er ikke den
tankemaessige frustration, der ikke kan overvindes, ndr man ser pé sine elskede. P4 samme vis har
min dejlige store familie og vennekreds som altid bakket op og vearet frirum for udfoldelse i1 det
hele taget. Kort efter at forskningsprocessen blev igangsat, mistede jeg min elskede mor. Selv om
der umiddelbart er tale om begivenheder, der i deres betydning ligger sd uendeligt langt fra
hinanden, sa er de forbundet i min erindring, bundet til hinanden af de eksistentielle og etiske
perspektiver og tankestromme, som de begge er udtryk for og giver anledning til. Jeg savner hende
og savner at blive til 1 hendes blik. Men jeg gledes samtidig over alt det, der var imellem os, som
jeg barer med mig som min egen smukke erfaring af, at vi er hinandens Anden — og at vi kan tale
sammen. Min familie, mine venner og alle de, der har bidraget med deres stemmer i
forskningsprocessen, har endnu engang bekreftet den erfaring: at fellesskaber skabes af
praksiserfaringer og bygger pa tro og hab — og karlighed. Dialogerne har varet. Det skrevne er mit

valg af sprog, min stemme og mit an-svar — og dermed en tanke, der kan og skal tenkes videre fra.

God lzselyst!
Herlev, marts 2009
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1. INTRODUKTION

TDC: ”Hvordan fair man medarbejderne til at leve brandet ud?”

1.1 Et glimt af en samtale

Facilitator: S& det vil sige, at hvis jeg skal folge det, sd skal man for at vise selvtillid, have
hundrede procent viden om, at man kan det?

Flere: Nej, ne;j.

Simon: Nej, det nar man jo ikke pa et helt liv.

Rasmus: Nej, det er det der med at definere selvtillid. Du kan godt have selvtillid, selvom du ikke
er hundrede procent sikker pa, du kan det.

Louise: Og den uzgte selvtillid behover ikke vaere darlig.

Claus: Nej, den behaves ikke at vaere dérlig.

Sonja: [lavt] Jeg forstar ikke den uagte selvtillid...

Louise: Det er mere den arrogante selvtillid, som jeg forbinder med darlig.

Sonja: ... det gor jeg simpelthen ikke

Claus: Den [uegte selvtillid] kan faktisk vaere rigtig god ogsa. Det var godt for Simon han ringede
og sagde ’jeg kan godt, man”.

Louise: Men alligevel, s, nu sidder jeg ogsa og tenker pd mit eget eksempel. Jeg viste jo en form
for ueegte selvtillid og det folte jeg ogsd at Simon gjorde her, men det er to meget forskellige
situationer. For hans er meget mere arrogant. Der hvor jeg gik ind var det ikke arrogant
overhovedet. Det kunne gé galt ligesd vel som den anden kunne gd galt, men det er to forskellige
former for selvtillid og det... Men jeg har ikke forklaring pa hvad det er.

Simon: Forskellen pa vores to eksempler, pd mit og dit, er jo at du egentlig vidste, at det bare var
noget du stod og fyrede af.

Louise: Ja, ja.

Simon: Men det gjorde jeg ikke. Jeg var hundredetyve procent... Ikke bare hundrede, men
hundredeogtyve procent overbevist om, at jeg nok skulle fa solgt denne her avis i seks méneder til
froken Jensen pd 76 ar. Det vidste jeg udmerket. Jeg skal da nok fa solgt 5-6 abonnementer hver
dag.

Louise: Men det kan man jo aldrig vaere hundrede procent sikker pa, ndr du ikke har provet det for.

Rasmus: Nej, det kan man nemlig ikke.



Sonja: Altsa, jeg tror ikke der findes...

Claus: [henvendt til Rasmus] Det er det, du mener med det!

(Fra en dialog om selvtillid i TDC)

1.2 Implementering af et nyt corporate brand i TDC

Skal TDC have en brandschool? Jeg ved det ikke. Det er ikke for at negligere det forberedende arbejde, der
er gjort, men hvad er det egentlig vi vil have, at medarbejderne skal kunne og hvordan skal vi lere dem

det? (TDC’s koncern marketingdirekter, 2004)

Den 1. januar 2004 relancerede TDC deres master corporate brand og masterlogo, en bla rombe
med de tre bogstaver TDC indeni. Til at varetage brandet etablerede selskabet en koncern
marketingafdeling med fem ansatte, der havde til opgave at forvalte brandet og fa det implementeret
pa tveers af de seks enheder 1 koncernen (totallosninger (fastnet og internet), mobil, kabel tv, forlag,
services og switzerland), der pa det tidspunkt talte mere end 20.000 ansatte. Implementeringen
gjaldt brandarkitektur, design og brandadferd. Det forste &r blev brugt pa, med en designmanual i
hinden, at ensrette den visuelle kommunikation til markedet. Reklamer, outdoor, radioreklamer,
sponsorater, produktlogoer, direct mails, emails, redesign og forenkling af alle telefoniske og online
kundeindgange, @ndring af butiksfacader, telefonbokse, bekledning, visitkort og meget, meget
mere. Efterhdnden som de visuelle projekter blev afsluttet, blev tankerne i afdelingen ledt hen pa,
hvordan man internt i TDC kunne arbejde med brandadferd. Et af de midler, der blev foreslaet til
implementeringen, var oprettelsen af TDC Brand School, som blev prasenteret i et internt

beslutningsdokument:

TDC Brand School er TDC’s egen skole, som med udgangspunkt i den overordnede strategiske fokusering
pé kunderne og kundernes behov, skal ege videns-, kompetence- og bevidsthedsniveauet hos medarbejdere,
som forvalter TDC-brandet i indirekte eller direkte kontakt med kunderne. Brandet er TDC’s ansigt mod
kunderne — og TDC Brand Schools rolle er at sikre, at samtlige medarbejdere far indsigt i hvordan brandet
skal handteres i interaktionen med kunderne i alle relevante kontaktpunkter. Saledes er TDC Brand School

Koncern Marketings strategiske bidrag til en @get brand- og kundeorientering i TDC.

Det var dét forslag, som marketingdirektoren nu satte spergsmalstegn ved pa et internt mede i
hovedkvarteret i Norregade i efterdret 2004. Hvad var formdlet med en brandschool, og hvem i

organisationen skulle i givet fald drive den? Med hensyn til brandarkitektur og designguide var det



marketingfunktionens opgave at forvalte disse og opbygge kompetencer hos medarbejderne i de
seks enheder, s& de kunne arbejde med dem lokalt ud fra enhedernes serskilte markeder,
maélgrupper og roller ift. kerneloftet. Det springende punkt var brandadferden. I den masterbrand-

bog, der blev udarbejdet i forbindelse med lanceringen af brandet, hedder det:

Selv ikke den bedste baggrund, de smukkeste visioner eller den sterkeste vilje slar til, hvis vores adfaerd
ikke fortaeller historien og vidner om vores hensigter. Ethvert mgde med TDC brandet er et sandhedens

gjeblik (TDC masterbrand-bog, 2004:44)

Naér der i1 koncern marketingafdelingen alligevel blev sat spergsmalstegn ved, hvem der skulle drive
implementeringen af brandadferden, sd skyldes det, at masterbrandbogen var udarbejdet for

funktionens oprettelse.

1.2.1 Koncern marketingfunktionens tilblivelse og opgave

Oprindeligt var oprettelsen af en central koncern marketingfunktion ikke en del af
forretningsplanen. 1 2002 satte TDC’s administrerende direkter Henning Dyremose sig for
bordenden i1 et Kundefrontsudvalg, der ud over direkteren havde deltagelse af selskabsdirektorerne,
en representant for et konsulentfirma og en konsulent fra et kreativt bureau. Udvalget havde til
opgave, at udvikle et nyt corporate brand og en samlet brandplatform for TDC-koncernen. Planen
var, at udvalget efter endt arbejde skulle opleses og overlade implementeringsfasen, og altsd
herunder implementering af brandadferd, til hvert enkelt selskab. Men da udvalgets arbejde 1&
feerdigt, stod det klart, at den decentrale implementering ikke lod sig gere, fordi medarbejderne i
enhedernes marketingafdelinger ikke var klaedt pa til opgaven. Brandbogen og designmanualen var
1 sig selv ikke nok til at operationalisere brandet i forretningen. Belart af tidligere erfaringer med
lignende processer vurderede man, at en decentral implementeringsproces ville vare for risikabel, at
selskaberne ville gd i hver sin retning og etablere brands, som de selv synes passede ind i deres
forretning, og dermed oplese den enhed, som masterbrandet skulle skabe. Man frygtede at udvalgets
arbejde ville blive tabt pa gulvet. Derfor oprettede man koncern marketingfunktionen til at varetage
opgaven. Man bevarede samtidig forretningsenhedernes egne marketingfunktioner for at sikre
kontakten til den daglige drift, den konkrete malgruppeforstielse og de specifikke markedsbehov. I
enhederne var man langt fra begejstrede for den nye funktion, som i begyndelsen havde karakter af
en politimesterfunktion, der skulle rette selskaberne ind i en falles ramme. I opgaven med at

implementere det felles brand 14 indgdelse af koncern-felles aftaler med kreative bureauer og



mediebureauer, som hidtil var tegnet decentralt, og det var koncern marketings opgave at lede

samarbejdet mellem koncern, bureauer og enheder og at sikre, at enhederne fulgte de retningslinjer,

der var nedfeldet i designguiden, som ogsa gik under betegnelsen ”Biblen”. Funktionen var ikke

populaer og arbejdet blev ikke lettere af, at koncernfunktionen ikke havde raderet over de ansatte i

enhedernes marketingfunktioner og var uden eget budget.

Min opgave er ultimativt, at f& de her mennesker til at agere i en hensigtsmessig retning for koncernen,
uden at de referer ind til min organisation og samtidig med, at de hele tiden sidder pa budgetterne. Sa du
kan ikke bare komme med dine budskaber uden at de er begrundet og uden at du far de folk med (TDC’s

koncern marketingdirekter, januar 2005)

Funktionen skulle etablere det koncern marketingdirektoren kaldte en "virtuel ledelsesplatform” ved

at balancere mellem den loftede og den lokkende pegefinger, hvor det lokkende element bestod 1, at

man 1 koncern marketingfunktionen, sd det som sin primare opgave, at understotte enhedernes

salgsbestrabelser. Et argument, der blev benyttet ofte.

Og det jeg sa siger her, der er i virkeligheden, at det skal vare med til at underbygge salget. Det skal

vere en understottende pille til salget af vores produkter. Men vi skal jo ikke ud og brande TDC for at

brande TDC i sig selv. Der kigger jeg nok lidt anderledes pé det, end hvis du gik op og spurgte koncern

kommunikation, for der arbejder de jo med corporate image. For indtil den 1. januar, da vi etablerede
koncern marketing, der kaldte de det corporate image under én hat. Det vi ger nu, fremadrettet, det er vi
bryder den op og siger, at dét der foregar i koncern kommunikation, der er press-related image. Dét, der
foregar her i koncern marketing, det er brand-related image. Der mener jeg, at den vigtigste funktion for
brandet, det er altsa at understotte salget. Sa ved jeg godt, at vi skal leve op til vores fine HR koncern
politikker og vores CSR-politik og vores corporate image, ja. Men her er det altsé fokus... Det er derfor
jeg fra dag ét sagde, at hvis vi skal opbygge saddan en funktion, og hvis jeg skal starte og etablere denne
her, s& er det for mig meget vigtigt, at mit budskab til mine medarbejdere det er, at det her er en
markedsrelevant, produktorienteret, selskabsorienteret kommunikation vi skal koncentrere os om med
henblik pé at understette salget... Hvor jeg siger, at med sddan en organisation vi har nu, der har vi fokus
pd den markedsvendte kommunikation, og jeg vil ikke have noget med det interne at gare, for sa

begynder vi at blande vandene (TDC’s koncern marketingdirekter, januar 2005)

Fokus péd den markedsvendte kommunikation, pd ensretning af udtryk og pé salg, var der i1 hej grad

brug for. I arene forud for Kundefrontsudvalgets arbejde, herskede der naermest kreativt anarki i

enhederne, der i deres forsgg pa at distancere sig fra det gamle monopolistiske Tele Danmark,

udviklede

hver deres selvstendige produktunivers, fx MobilTid og Duet, og senere

10



markedsuniverser baseret pa differentierede teknologier som fx internetuniverset Opasia og
mobiluniverset Vic. De forskellige universer skabte stoj 1 kommunikationen til markedet og
kunderne kunne ikke hitte rede i, om Opasia, Vic eller andre universer var en del af Tele Danmark
eller universer hos konkurrenterne. De forskellige produkt- og markedsuniverser var forvirrende og
ukoordinerede, og det var dyrt at holde universerne ved lige i forbrugernes bevidsthed. En endnu
storre udfordring 14 1 den teknologiske udvikling og mulighederne for konvergens, dvs. kundernes
mulighed for at kombinere teknologiske enheder, som fastnettelefoni, mobiltelefoni og internet. For
nar kunderne ikke forstod, at de forskellige universer alle var en del af TDC, forstod de heller ikke,
at de hos TDC kunne tilbydes konvergente lgsninger. S der var brug for en samlet markedsvendt
kommunikation, der kunne skabe klarhed i1 kundernes perception af virksomheden og gere indgange
og brugerflader nemmere for dem at anvende. Dét var koncern marketings primere opgave og
forste prioritet at tage Kundefrontudvalgets strategiske oplaeg og fokusere pa det taktiske og
operationelle ift. den visuelle identitet, primert pd massekommunikationsomradet. Men man var
samtidig klar over, at lanceringen af TDC’s nye corporate brand, af én samlet enhed, symboliseret
af de tre bogstaver TDC 1 den bld rombe, for virksomheden var langt mere end en strategisk og
taktisk markedsvendt operation. Det var ogsa den forelgbige kulmination pd et mere end 100 ar
langt politisk projekt og dermed et holdnings- og kulturorienteret projekt, der i praksis gjorde det
umuligt for TDC, at opretholde skellet mellem de eksterne og interne akterer og dermed umuligt

ikke at ”blande vandene”, som marketingdirektoren ellers enskede det.

1.2.2 Et historisk blik: Vejen mod en enhed

Idéen om etableringen af et nationalt enhedsvasen pa markedet for telefoni, blev fodt samtidig med
vedtagelsen af Telefonloven af 11. maj 1897. Loven, der sikrede staten eneret til at oprette og drive
telefonanlaeg, gjorde det muligt, at videregive opgaven til private virksomheder gennem udlodning
af koncessioner (Thorud, et al, 1995:14), og den mulighed blev anvendt. Koncessionerne blev givet
ud fra en geografisk fordeling, og der blev oprettet private selskaber med ansvar for omraderne
Sjelland (KTAS), Fyn (Fyns Telefon), Senderjylland (Tele Senderjylland), og Jylland (Jydsk
Telefon). De private selskaber fik koncessioner med en fastsat lobetid, hvorefter tilladelserne igen
skulle forhandles. Det var hensigten med tiden at samle selskaberne i ét nationalt selskab, men
koncessionerne blev forlenget, sd lenge staten mente, at de regionale selskaber bedst loste
opgaven. I modsatningen til de fleste ovrige europ@iske lande, hvor driften af telefonien blev
varetaget af staten som et offentligt monopol, beted Telefonloven, at Danmark fik en hybrid af

offentlig monopol og privat drift af telefonvesenet. Telegrafdirektoratet anlagde og drev egne
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telefonanlaeg (rigstelefonen og udlandssamtaler), og staten blev tilsynsmyndighed for de private
regionale selskaber, der egenhandigt skulle serge for at dekke udgifter til anlegsinvesteringer og

driftsomkostninger gennem salg af aktier og abonnementer.

For at skabe en samlet national infrastruktur pd kommunikationsomradet métte enhederne i
ordningen samarbejde - hvad der var lettere sagt end gjort. Samarbejdet udviklede sig gennem arene
til et had/keerlighedsforhold, hvor de regionale selskaber, for at bevare deres selvstendighed,
forenedes 1 kampen imod de politiske beslutningstageres idé om et enhedsvesen, og samtidig 14 1
indeedt krig med hinanden for at bevise, at de igennem deres selvsteendighed kunne levere en bedre
ydelse. Den kamp stod primert mellem Jydsk Telefon og KTAS'. Sarligt fra 1970erne tog
kampene til. Telefonen var ikke laengere et privilegeret luksusgode, som danskerne skulle ansege
om og std pa venteliste for at f4 fat i, men hvermandseje, og abonnenterne begyndte at stille nye
krav til deres telefonselskaber. I disse ar udviklede markedet sig med automatiserede telefonanlaeg,
udvikling af datakommunikation, digitalisering, der muliggjorde nye tjenester som vis nummer,
vejrudsigt, trefpunkt og telefonmeder, og senere ogsa hybridnet. De var alle med til at udvikle
telemarkedet og de regionale selskabers virkeomrider, og de satte i sig selv de institutionelle
rammer for den danske telefonordning under pres. For selskaberne gjaldt det om at skabe balance
mellem investeringer i den ny teknologi, udbytte til aktionarerne og billig telefoni, og her valgte
selskaberne forskellige strategier. Mens man 1 Jydsk Telefon satsede pa investeringer i den ny
teknologi og i udlandet, valgte man i KTAS at vente, med det argument, at det var urimeligt at
telefonabonnenterne skulle betale for satsninger pa nye omrader. Historikeren Kurt Jacobsen (2004)
konkluderer 1 sin bog om Jydsk Telefon og den danske telesektor, at der i Jydsk Telefon var tale om
en langt mere markedsvendt kultur end 1 KTAS, som ogsé afspejlede sig i deres arsberetninger,
hvor Jydsk Telefon i 1973 ikke leengere talte om udviklingen i selskabets abonnementstorhold, men
udviklingen i markedstforholdene. Den sprogbrug kom ferst til KTAS i 1981. I det hele taget havde
KTAS et mere anstrengt forhold til markedet, der ogsa viste sig i1 den store mangde af
forbrugerklager over KTAS og 1 en meget kritisk pressedekning (Jacobsen, 2004:320-321). KTAS-
sager var godt stof i aviserne. KTAS’ davarende nastformand udtrykte, at “selskabets darlige

image i befolkningen er historisk begrundet, og kritikken af selskabets service er ubegrundet”

! Historiker Kurt Jacobsen har i bogen “Jydsk telefon” (2004) indgdende beskrevet det magtpolitiske spil mellem
Telegrafdirektoratet, Telefontilsynet og de regionale selskaber og de regionale selskaber indbyrdes fra Telelovens

oprettelse til etableringen af holdingselskabet Tele Danmark i 1990. Jacobsen (2004)
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(Bliiddnikow 2000:36), men internt i selskabet i dag genkendes og genfortelles stadig historier fra
monopoldagene, hvor man talte om klienter og ikke om kunder. En medarbejder opsummerede om
hendes lerlingetid i telefonbutikken 1 Norregade, at ’det bare var en anden tid, hvor det afhang af
humeret i butikken, hvornér kunderne blev betjent, og om der kunne laves afdragsordninger, hvis de
var kommet bagud med betalingerne”. Hvordan det egentlig stod til, athaenger af hvem man sperger,
men op gennem 1970erne og 1980erne stod det klart, at selskaberne begyndte at orientere sig mod

markedet pa en anden made end hidtil, fordi der opstod et reelt marked.

I 1980erne betod danskernes ja til det indre marked og EF’s stigende krav om liberalisering af
telesektoren, at politiseringen af sektoren tog til, og politikerne pressede péd for en sammenlagning
af selskaberne, som de mente ville veere nedvendig for at Danmark kunne klare sig pd et europisk
liberaliseret telemarked. De regionale selskaber mente derimod, at en fortsat regional
selvstendighed var nedvendig for at klare konkurrencen, og de viste deres evner til at drive
forretning ved at folge liberaliseringens premisser og ga malrettet efter enhver liberaliseret del af
forretningen, og 1 den kamp tog rivaliseringen mellem Jydsk Telefon og KTAS til (Jacobsen,
2004:387). I begge selskaber begyndte man strategisk at arbejde med ekstern kommunikation og
image. | KTAS arrangeredes salgskampagner og demonstrationsbusser, hvor folk kunne prove nye
telefonapparater. Og 1 Jydsk Telefon blev der udarbejdet eget logo, der pregede butikkernes
facader, biler og der blev udarbejdet et hustandsomdelt blad og opsat servicemil. Den ogede
politisering af telesektoren, gik hdnd i hand med en eget kunde- og markedsorientering i de
regionale selskaber. For at folge med udviklingen, gik selskaberne i kompagniskab med andre
private virksomheder, fx IBM og Siemens. Kulminationen pa rivaliseringen mellem de regionale
selskaber kom, da Jydsk Telefon dbnede en erhvervsafdeling pd Sjzlland. Kort tid efter abnede
KTAS kontor i Arhus. Man talte om en “borgerkrig om det danske telemarked” (Jacobsen,
2004:409, se ogsa Bliiddnikow, 2000:40ff).

I slutningen af 1980erne satte EF tryk pa liberaliseringskedlerne, og det tvang danske politikere til
at genoverveje de institutionelle rammer for den danske telesektor. Man ville gerne finde en model,
der kunne sikre en dansk telesektor, og man mente ikke, at en borgerkrig mellem de regionale
selskaber var vejen frem. Svaret blev, at man i1 1990 dannede holdingselskabet Tele Danmark med
en aktiekapital pd 1 mia. kroner, hvoraf langt over halvdelen af aktierne var statsejet.

Holdingselskabet skulle fungere som en overbygning pa de regionale selskaber, hvor dannelsen
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blev medt med stor utilfredshed, der udmentede sig 1 heftige skriverier i1 pressen og stridigheder om
magtpositionerne 1 det nye holdingselskab. Den tidligere generaldirektor for Post og
Telegrafvaesnet, Hans Wiirtzen, blev den forste administrerende direktor for Tele Danmark. Ingen
af de regionale direktorer fik plads i koncernledelsen, men blev reprasenteret i direktorkollegiet.
Koncernen fik hovedsade i Arhus. I hvert fald indtil videre. Selvom politikerne bekendtgjorde, at
holdingselskabet kun skulle virke som koncernledelse, og at der ikke var tale om dannelsen af et
reelt enhedsvasen, sd var det en skinmanevre. ”Vi var jo pd vej til at skabe et enhedsvasen: vi
kunne bare ikke sige det, men enhver, der kendte udviklingen inden for telesektoren og den
kommende konkurrence, der aftegnede sig tydeligt, vidste, at de regionale selskaber ikke fortsat
kunne eksistere”, udtalte den davarende kommunikationsminister Torben Rechendorff senere
(Bliidnikow, 2000:54). Der gik derfor ikke lang tid efter oprettelsen af Tele Danmark, for de
regionale selskaber blev omdannet til datterselskaber og et selvstendigt mobilselskab blev
presenteret. Trakket blev af de regionale selskaber anset for en centralisering og blev medt med
modstand, iser 1 Jydsk Telefon, hvor man gjorde hvad man kunne, for at markere sin egen profil og
udviklede et nyt logo, der blev markedsfort massivt pa tv og 1 annoncer (Bliidnikow, 2000:61). Men
lobet var kort. Kort efter besluttede Tele Danmark, at sld Jydsk Telefon og KTAS’
erhvervsafdelinger sammen, og centraliseringen fortsatte i de kommende &r, for at komme “al
femdobbeltheden til livs”, og der blev varslet afskedigelse af hver fjerde medarbejder. Samtidig
blev liberaliseringen af sektoren realiseret og det danske telemonopol brudt, da teleselskabet

Sonofon med de sede Sonofonpiger i front i reklamerne pé tv, gjorde sit indtog pa markedet.

Presset fra de nye konkurrenter fik koncerndirektionen til at vurdere, at der var behov for at styrke
selskabets felles identitet. De regionale selskaber skulle nedlegges, og der skulle skabes et nyt
feelles logo og en ny fzlles designflade. Nedleggelsen af selskaberne blev en realitet i 1996, og det
ny logo blev prasenteret: Navnet Tele Danmark med en bld rombe om ordet *Tele’. Internt fortsatte
kampene. Med nedlaeggelsen af selskaberne fulgte en raekke omstruktureringer, og der var konstant
kampe mellem moderselskabet og direktorerne i1 datterselskaberne, der ikke felte sig hert 1
processen. I bogen “Tele Danmark, et erhvervseventyr” (Bliidnikow, 2000) udtaler davarende
direktor for KTAS, Jorgen Lindegaard, bl.a.: "Mange gange oplevede vi, at der blev sagt én ting og
gjort noget andet bagefter. Og det var den store frustration, for meget hurtigt opdagede vi, at det var
ligegyldigt, hvad vi sagde, og hvad vi gjorde, og hvilke rapporter vi udarbejdede, fordi beslutningen
var truffet pa forhand” (Bliidnikow, 2000:104). Ogséd medarbejderne var frustrerede og da det i
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1997 blev meldt ud, at 2.500 af de 13.000 ansatte skulle afskediges, fulgte arbejdsnedlaeggelser.
Samme ar besluttede politikerne at give Tele Danmark frie hander til at organisere sig og de solgte
deres aktieandel til amerikanske Ameritech, senere SBC, og blev 31 mia. kroner rigere. I den
forbindelse takkede Hans Wiirtzen af som administrerende direkter for at give plads til “en helt

kommerciel ledelse”, som han udtrykte det i det interne personaleblad.

De kommercielle kraefter blev personificeret i den tidligere finansminister Henning Dyremose, der
benyttede lejligheden til at flytte hovedsadet fra Arhus til Nerregade i Kebenhavn. Dyremose
tiltradte 1 1998. Et slags annus horibilis for selskabet. Eksternt viste imagemalinger, at kunderne var
steerkt utilfredse med selskabet, og internt pegede klimamalingerne i samme retning, og samtidig
blev selskabet presset politisk for regulering af priser, eget adgang for multinationale selskaber til
det rd kobber, som selskabet rddede over, og en mangde klagesager i Teleankenavnet (Bliidnikow,

2000:130ff). Dyremose husker fra sin tiltreedelse, at:

Kundeorienteringen var en by i Rusland... P4 taersklen til det nye &rtusinde havde den danske
televirksomhed oparbejdet et elendigt ry i befolkningen, og flere medier kerte direkte smaedekampagner om
virksomhedens ’forferdelige’ kundeservice. Nar medarbejderne gik ud i deres fritid, kviede mange af dem
sig ved at fortelle, hvor de var ansat... Pressen var fuld af historier om, hvor dérligt TDC behandlede sine
kunder. Monopolselskabet, der skulle lere at vare en moderne, kunderettet virksomhed, tradte sine
barnesko og for ofte landede skoene i spinatbedet, hvad kundeservice angar... TDC’erne anede ikke hvad

ledelsen ville, og hvor den ville hen (Dyremose i personalebladet Aspekt, oktober 2006)

1.2.3 En feelles vision og ét feelles corporate brand

Dyremose indledte derfor sin direktortid med at nedsette et udvalg, der skulle udarbejde en vision
for selskabet, der skulle fungere som et kompas og et dialogvarktej, nar der skulle traeffes
beslutninger. Det blev til visionen: Vi vil vare den bedste leverander af kommunikationslesninger
1 Europa”, som 1 henhold til visionsmodellen skulle opnis ved at fokusere ligevaerdigt pad kunder,
medarbejdere, aktionerer og samfund og virke gennem vardierne: Vi centrerer handlingerne om

2 2. 5 2. 2 2.

kunderne”, “’vi forlanger mest af os selv”, ”vi er troverdige i enhver henseende”, “’vi arbejder i
teams” og vi respekterer den enkelte”. Visionsmodellen viste frem mod en international
teknologisk servicevirksomhed med kunderne i centrum. Visionsmodellen var et forseg pa at @ndre
holdningen hos medarbejderne mod markedet og holdningen fra markedet mod selskabet. I den

interne visionsfolder, der blev distribueret til medarbejderne, stod bl.a.: I en teknologisk
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servicevirksomhed er det medarbejderne, der gor forskellen... Vi gnsker motiverede og kompetente
medarbejdere. Det er forudsetningen for, at TDC kan skabe verdi for vores kunder og aktionarer”.

I stedet for at tale om abonnementer og forsyningspligt, blev der talt om kundepleje,
medarbejderudvikling og samfundsansvar. Visionen var tiltenkt som et internt verktej, men blev
offentliggjort, fordi "offentligheden skulle kende TDC’s vision. Det var af afgerende betydning...
Det var sé vigtigt at fortelle offentligheden om vores vision — at forteelle kunderne hvem vi er og vi
vil alle de her ting, der star i visionsmodellen” (Dyremose i personalebladet Aspekt, oktober 2006).

Visionsmodellen blev strategisk fulgt op internt af en koncern-personalepolitik og en ledermodel,
der afspejlede vision og verdier, og eksternt gennem store forretningsmassige investeringer i
Europa og senere ogsd 1 mellemosten 1 orkenstaten Oman. Selskabet blev delt op 1
funktionsomrader, der udover hovedkontoret i Nerregade, bestod af fastnet, mobil, kabel tv,
internet, services og et schweizisk datterselskab. Bade lanceringen af visionsmodellen i 1999 og
relanceringen 1 2002 blev internt formidlet primart gennem ledelsessystemet via lederseminarer,
udlevering af materiale om visionsmodel til lederne, som de kunne bruge i deres afdelinger, et
visionsite pa intranettet, foldere, dialogmeder mellem medarbejderne og Dyremose samt

visionsvideoer, spil og en TDC-dag i 2003.

I ar 2000 skiftede Tele Danmark navn til TDC. Det beted, at alle selskaber officielt fik navnet TDC
efterfulgt af deres enhedsnavn, fx TDC Mobil og TDC Kabel tv. TDC’s kerneforretning,
fastnettelefonien, fik navnet TDC Tele Danmark, for at fastholde og udnytte den hgje
kendskabsgrad til navnet Tele Danmark. Men TDC-bogstaverne blev kun i begraenset omfang
anvendt i den eksterne kommunikation. Enhederne enskede at differentiere sig langt vaek fra det
gamle Tele Danmark og associationen om det stovede monopol, og markedsferte produktkategorier
og tjenester under egne navne, som fx MobilTid, Duet og Favorit. P4 et marked i eksplosiv vakst,
med nye smarte konkurrenter pa banen, gav de mange brands endnu engang anledning til forvirring
hos kunderne, og der viste sig hurtigt et behov for igen at fa samling pa market. Koncernen
lancerede derfor et nyt felles logo for selskabet: en blomst med fem kronblade eller “kattepoten”,

som den blev kaldt.

3
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Det var oprindeligt hensigten at lancere brandet i november 2000 péa 10 ars dagen for etableringen
af Tele Danmark, men 1 et statusnotat fra kommunikationsdirekteren til hovedsamarbejdsudvalget 1
marts 2000 hed det, at "flere af udvalgets medlemmer pegede pé, at det er vigtigt at holde sig for
oje, at ikke alle medarbejdere foler, at fodselsdagen er en gledelig begivenhed. Dannelsen af Tele
Danmark har bl.a. medfert fyringer af flere tusinde medarbejdere, og der blev opfordret til, at ideen

om fodselsdagen tages op 1 HSU [hovedsamarbejdsudvalget]”.

Trods etableringen af en felles platform og et falles logo var der ikke tale om en felles afsender 1
den eksterne kommunikation. Datterselskaberne fik i denne periode, som navnt i indledningen,
rimelig frie tojler 1 deres markedskommunikation, som blev benyttet til at skabe markedsorienterede
teknologiuniverser, fx mobiluniverset Vic og internetuniverset Opasia, der 14 langt vaek fra
selskabets historie og var uden sammenhang med hinanden, men som man internt i virksomheden
til gengeeld mente ville skabe lokalt ejerskab bade i enhederne og hos forbrugerne. Det var ikke
uproblematisk, som den neermest legendariske fortelling om lanceringen af mobiluniverset Vic
skulle vise. Den nuvarende brandmanager i TDC, der netop var blevet ansat 1 Tele Danmark Mobil

pa lanceringstidspunktet, fortaeller:

[I] samme uge, som jeg skal ansettes tror jeg, hvor der er en fest om lerdagen, hvor jeg skal starte om
mandagen, der dumper der en video ind af brevsprakken, hvor der star en direkter i uldsweater, der
forteeller, at Mobil ikke leengere hedder Tele Danmark Mobil, nu hedder det Vic. Og sa viste man sadan
nogle markelige kampagner med nogle kinesere og japanere, der star og ser merkelige ud, og jeg sagde til
min hustru, at det der selskab, det kan jeg ikke simpelthen ikke arbejde i. Jeg var ved at sige, hvordan kan
jeg komme ud af denne her kontrakt, hvad skal jeg gare, det er jo helt urimeligt det, der foregar her. Og jeg
havde endda inden set pa busbagsider og andre merkelige ting, nogle mystiske annoncer med nogle sorte
haender, der gjorde maerkelige ting og jeg taenkte hvad fanden er det?” Hvem er det, der braender s mange
penge af pa noget, man ikke fatter en skid af? Sa var det sa dbenbart en lanceringskampagne for noget
fuldsteendigt urimeligt, maerkeligt der hed Vic, som var uden for min fatteevne (TDC’s brandmanager,

januar 2005)

Vic-kampagnen var en breler. Hverken medarbejderne, der skulle lave Vic-fagter ved
lanceringsfesten, eller kunderne forstod, hvad Vic var eller hvad det stod for. Der blev gjort grin
med Vic-reklamerne i tv og 1 Bersens imageundersogelse opndede Vic den laveste sympatiscore
nogensinde. I TDC Mobil enskede man at distancere sig fra Tele Danmark og skabe et univers rettet

mod de unge og trendy og man fik et kreativt bureau til at std for udformningen af et sadant, der i
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bagklogskabens lys var lige trendy nok og viste sig at have ingen eller negativ effekt. Vic blev taget
af plakaten 10 méneder efter lanceringen, og under “Operation Fingrene Vak” presenterede
mobilenheden sig 1 stedet som TDC Mobil. De mange universer var ikke bare dyre at etablere og
holde ved lige, men skabte ogsa stej og gjorde det vanskeligt for kunderne at symbolisere TDC med
noget eller finde adgang til og rundt i enhederne, nér de enskede at handle hos selskabet. P4 den
baggrund etablerede Dyremose i 2002 som navnt Kundefrontudvalget, der pd baggrund af
visionsmodellen og verdierne, havde til hensigt at udvikle ét felles brand og en samlet

brandplatform.

Figur 1.1: TDC’s brandplatform

TDC’s

Visionsmodel TDC’s brandplatform

Kvalitetsposi-
tionering

Vision Vardier Kernelgfte
Personlighedstrae
TDC'’s vision er veldefineret og Veerdierne afspejler TDC'’s brandplatform
forankret i organisationen organisationens fastleegges pa baggrund af
« Vision selvopfattelse Visionsmodellen og med
— "TDC vil vaere den bedste i forhold til at realisere udgangspunkt i kunderne, for
leverander af kommuni-  Visionen at skabe koblingen mellem
kationslgsninger i Europa” Vi centrerer vores hvad vi vil, og hvordan vi
« Visionsmodellen siger handlinger om kunderne ensker at agere i forhold til
— Vi etablerer og driver + Viforlanger mest af os kunderne -
avancerede og effektive net  selv * Hvad leverer vi til
af hej kvalitet * Vi er troveerdige i enhver kunderne?
+ Fokusomrader henseende * Hvordan vil vi opfattes af
— Vi vil skabe veerdi for vores . v arbejder i teams kunderne?

kunder gennem fremragendg Hvad lover vi kunderne?
kundeservice og de mest
kundevenlige Igsninger

— Medarbejderne er
malrettede, engagerede og
stolte

— Vi vil skabe gget veerdi for
vores aktionaerer

— Vi vil deltage aktivt og
ansvarligt i udviklingen af
samfundet

Vi respekterer den enkelte

Kilde: TDC, Kundefrontudvalgets opsummeringsdokument (2003)

Det nye brand skulle stille skarpt pd& TDC’s positionering som et kvalitetsselskab. TDC’s
brandspace blev defineret som ”premium price” og kvalitetspositioneringen blev formuleret som
”lidt dyrere, meget bedre”, og det var wudgangspunktet for udvalgets arbejde.
Kvalitetspositioneringen var en ren intern ambition. I den markedsvendte kommunikation var loftet
til kunder og stakeholdere: ”Oplevet narhed”, at de kunne komme narmere familien, vennerne,

nyheder, spil, musik og meget mere med TDC. Med brandet forsggte man at skabe et andet billede

18



af TDC, som en virksomhed, der var troveerdig, alsidig, moderne, dygtig og betenksom, ord, som
udgjorde personlighedstraekkene i brandplatformen, og man enskede at bevage sig fra en produkt-
og teknologidrevet kommunikation og orientere sig ud fra mere emotionelle faktorer. Symbolet pa
TDC’s corporate brand blev de tre TDC-bogstaver i en bla rombe, der skulle anvendes konsekvent i
alle selskaber med tilfejelse af de respektive selskabers navne som bomarker, fx TDC Mobil og

TDC Kabel tv.

Figur 1.2: Udviklingen i TDC’s brand
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uk tomrdder inden for forretningsenheder mgde med TDC

Kilde: TDC Brandbog (2004:14-15)

Med det corporate brand var der skabt en enhed. En dansk enhed. For samme ér solgte amerikanske
SBC sine aktier i TDC, og den felgende spredning af aktien blev vurderet til at give TDC storre
selvsteendighed, en begivenhed Dyremose til julefrokosten samme &r betegnede som “TDC’s

frihedsbrev”.

1.2.4 Intern branding som oplysning og adfcerdsregulering

Nar man laser det samlede mere end 100 siders opsummeringsdokument fra Kundefrontsudvalget,
sd var det primare mil at ensrette den eksterne kommunikation til markedet, udvikle
styringsredskaber og processer hertil og f4 det eksekveret i alle synlige kontaktflader. De
medarbejdere, der wvar involveret, var primert de ansatte 1 marketing- og
kommunikationsafdelingerne, mens de ovrige medarbejdere blev tenkt ind i oplysningskampagner
med plakater 1 afdelingerne, pixibeger mv. Af Kundefrontudvalgets dokumenter fremgar
arbejdsopgaven “intern adferdspavirkning”, men det fremgar ikke, hvad begrebet daekker over. 1
takt med, at de visuelle udtryk blev implementeret, blev det spergsmal aktuelt. For trods Danmarks
storste markedsferingsbudget pd godt 250 mio. kroner om &ret og en hegj kendskabsgrad, sa
oplevede selskabet ikke at besidde det brandspace eller den positionering, som det enskede, og

yderligere tilforsel af gkonomiske midler til ekstern kommunikation blev vurderet til at have
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marginal effekt. Virksomhedens image og omdemme var konstant under pres i pressen med sager
om fyringsrunder, darlig kundeservice, kritik af selskabets handtering af konkurrenternes adgang til
TDC'’s telefonnet og kritik af virksomhedens samfundssind, som bl.a. kom til udtryk i den beremte
skattesag fra 2003, hvor TDC blev beskyldt for at udnytte et hul i skatteloven for at spare flere
hundrede millioner kroner i skat om aret. Belaert af de historiske begivenheder, stod det klart for
koncern marketingdirektoren, at de visuelle midler ikke var nok til at skabe en genkendelig og

attraktiv enhed, som kunderne og de ovrige stakeholdere i visionsmodellen ville valge til.

Det er klart, at det der skete i KFU, det var jo en proces indtil et vist stade. Men én ting er, at sidde og
beslutte, hvad skal personlighedstraek vaere, hvad skal vores brandplatform i det hele taget bestar af? En
anden ting er, nér du skal udleve brandet i organisationen. Hvordan skal du bygge dine kampagner op,
hvordan skal du bygge dine reklamer op? Og der er det jo, at det skal ske indefra. Det skal vere en del af
organisationens blod og hjerte, som kommer frem der, nar man udlever brandet (TDC’s koncern

marketingdirekter, januar 2005)

Brandet skulle leve i organisations blod og hjerte. Men tilbage stod spergsmalet: hvordan? Hvordan
skulle man sikre, at alle medarbejdere levede op til leftet om “kom narmere” og i deres daglige
virke var troverdige, alsidige, moderne, dygtige og betenksomme? I masterbrandbogen var

personlighedstrekkene defineret gennem citater fra fiktive kunder, fx star der om trovaerdighed at:

Inden for telekommunikation er der virksomheder, der kommer og gar. Og sa er der TDC. De bliver — og
har altid vaeret her. Deres historie ger, at vi forventer os mere af dem end af konkurrenterne — heldigvis
virker det snarere som en inspiration end som et pres. I hvert fald ger de deres yderste for at leve op til
mine forventninger. TDC ved, at danskernes tillid er noget, de skal gere sig fortjent til. Det fremgér tydeligt
af den méade, de behandler folk pa. Derfor er jeg helt tryg ved at reagere pé et tilbud fra TDC. Jeg ved, at

produktet lever op til det, som annoncerne lover. Og at teknikeren kommer til den tid, vi har aftalt.

Men citaterne besvarede ikke spergsmélene om, hvordan de enkelte enheders medarbejdere skulle
agere, for at efterlade de indtryk. Et spergsmaél, der blev yderligere kompliceret af TDC’s mange
forskellige medarbejdergrupper fra kabelteknikerne i teltene, antennefolkene flere hundrede meter
over jorden, kerende erhvervssalgere, kundeservicemedarbejdere til stabspersonale, ledere og
direkterer og mange andre. Det var hensigten, at masterbrandbogen skulle have veret udmentet i
fire lokale brandbeger, der konkretiserede arbejdet i de decentrale enheder, men det arbejde blev

som naevnt droppet og var nu henlagt til koncern marketingfunktionen.
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I arbejdet med visionsmodellen og de interne verdier, havde man primart anvendt ledelsessystemet
til formidling og anvendt intern kommunikation og events i form af spille- og legedage, film og
beger, hvor medarbejderne pa forskellig vis havde forholdt sig til veerdierne i lanceringsfasen. Man
havde ogsa indbygget vision og verdier som en del af HR processerne, bl.a. i klimamalingerne. Det
oplysningsarbejde gav input 1 lanceringsfasen af det nye brand, men godt et ar inde 1 processen var
vurderingen, at kun de  ferreste  medarbejdere ud  over  marketing- og
kommunikationsmedarbejderne kendte til brandet, og uanset om medarbejderne kendte til brandet
eller ej, sé betragtede de fleste det som et marketingprojekt og ikke som noget, der vedrorte dem. I
et af selskaberne opstod en situation, hvor der midt i en afskedigelsesrunde skulle lanceres en storre
reklamekampagne. Det forte til debat blandt medarbejdere, som folte det urimeligt at TDC fyrede
medarbejdere med den ene hand og fyrede penge af pa reklamer med den anden. Hvorfor kunne
TDC ikke stoppe reklamen og i stedet anvende pengene pa at holde pa medarbejderne? I selskabets
ledelse forte debatten til selvransagelse. Man tolkede situationen som et udtryk for, at
medarbejderne dels betragtede reklamerne som en omkostning og ikke som en investering, der
skulle fore virksomheden frem mod dens vision, men ogsé at medarbejderne betragtede reklamerne
som en marketingopgave, der var lesrevet fra deres eget virke. Bdde i hovedkontoret og i
forretningen spirede spergsmalet om, hvordan man skulle f& medarbejderne til at leve brandet ud, sé

de 1 deres daglige virke kunne stotte op om brandet og indfri lefterne til kunderne.

1.3 Hvordan fir man medarbejderne til at leve brandet ud? Et forskningsspergsmal

TDC Brand School var et muligt svar, men marketingdirektoren enskede ikke at ga videre med det
omfattende projekt, for det var klarlagt, hvad medarbejderne egentlig skulle l@re, og hvordan de
skulle leere det. Spergsmaél, der krevede kompetencer, som hun mente 18 i koncern HR-afdelingen.
Vandene matte blandes. For koncern HR kom henvendelsen fra marketingafdelingen pa et godt
tidspunkt, for everst pd deres dagsorden stod at gere HR mere forretningsorienteret, og
brandingprojektet passede som fod i1 hose hertil. HR havde ikke svaret pd, hvordan man kunne
styrke medarbejdernes indsigt i, hvordan brandet skal ”handteres i interaktionen med kunderne i alle
relevante kontaktpunkter”, som det hedder i brandbogen, eller med andre ord, hvordan man skulle
fa medarbejderne til at leve brandet ud. HR-afdelingen stod selv med den udfordring, at fa visioner
og vardier ”ind under huden” pd medarbejderne, der trods ars arbejde, stadig blev udfordret af
nedadgéende image- og klimamalinger. Ligesom det gjaldt for brandet, s& pegede klimamalingerne

pa, at medarbejderne havde vanskeligt ved at anvende vision og vardier i deres daglige arbejde,
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hvilket ogsa fremgik af diskussioner 1 koncernens kommunikationsudvalg, hvor det i referatet blev
noteret, at ’der er ingen tvivl om, at alle kender vardierne, men samtidig er det ogséd klart, at
forstéelsen af indholdet ikke altid er sammenfaldende. Der vil derfor blive lagt op til, at veerdierne
diskuteres enkeltvis” (referat fra kommunikationsudvalget, marts 2003). For bade brandet og de
interne verdier var udfordringen, at f4 budskaberne gennem det man kaldte “rockwool-laget” i
organisationen og fa dem omsat til praksis. I et HR-perspektiv var opgaven bédde strategisk og
taktisk interessant. I 2005 blev HR’s rolle 1 brandingprocessen sat overst pa dagsordenen i HR-regi,
og HR-direktoren satte sig 1 spidsen for at undersoge problemstillingen i et tvaerfagligt samarbejde
mellem koncern marketingafdelingen og koncern kommunikationsafdelingen ud fra spergsmaélet:
Hvordan far TDC sine medarbejdere til at leve brandet og brandverdierne ud i deres handlinger i
praksis? Projektet hér er en del af den undersogelse, og spergsmélet udger afhandlingens

forskningsspergsmal.

1.4 Blodets og hjertets betydning for teori, metodologi og metode

Hvordan far TDC - og servicevirksomheder i ovrigt - medarbejderne til at leve brandet ud?, udger
denne athandlings indledende forskningsspergsmaél. Til at kickstarte undersegelsen, ser vi i naste
kapitel nermere pd corporate brandinglitteraturens bidrag til problemstillingen, for at sege
inspiration til arbejdet med brandet internt 1 TDC. Tanken om at brandet skal vere en del af
organisationens blod og hjerte, som koncern marketingdirektoren taler om, fordrer en sarlig
forstaelse af corporate branding, som ikke bare varende et image, men et image med realitet
forankret i en organisatorisk kultur. Vi vil derfor fokusere pa den del af teorien, der italesetter
corporate branding som en relation mellem image og kultur. I en skandinavisk kontekst er det iser
brandingteoretikerne Mary Jo Hatch og Majken Schultz (2008, 2005, 2004, 2003, 2001, 2000), der
har veret eksponenter for den tanke, som er udmentet i deres dynamiske

organisationsidentitetsmodel. Den skal vi se n@rmere pa.

At brandet skal leves og vare en del af organisationens blod og hjerte, har metodologiske
konsekvenser, bdde for corporate brandingteorien, der i sin udformning og anvendelse i praksis skal
kunne gribe det relationelle, levende, dynamiske og kontekstrelaterede aspekt, og for vores egen
undersogelse af spergsmélet. Metodediskussionen udger et vasentligt tema 1 kapitel 2, hvor den
udvalgte del af corporate brandingteorien prasenteres og diskuteres, og knytter sig til en kritik af
den méde brandingteoretikerne folder relationaliteten ud pa og sarligt til den forstaelse af

organisationskultur som en enhed og en variabel der kan ledes, som viser sig i deres anvisninger af
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teknikker, der har til hensigt at fa medarbejderne til at leve brandet ud. Hvis vi taler om, at noget
skal vaere en del af organisationens blod og hjerte og leves, sa abnes der op for en anden social
kompleksitet, som har betydning for den miade, hvorpd forandringer og interventioner tankes,
igangsattes og virker. De metodologiske konsekvenser viser sig som en kritik af ovenstdende
corporate brandingteori og af idéen om "’living the brand”, der skrives frem i afhandlingens kapitel
2 og 3. Kiritikken bidrager til en skarpelse og en reformulering af forskningsspergsmalet, som
samtidig &bner op for en anden vej ind i feltet, der oplyses ved at hente inspiration fra den
fenomenologiske hermeneutik. Den feenomenologiske hermeneutik er reprasenteret ved Hans-
Georg Gadamer (1900-2002) og Hannah Arendt (1906-1974) og udger sammen med den russiske
filosof og litteraturteoretiker Mikhail Bakhtin (1895-1975) den triade, som traeder i karakter i
athandlingens overordnede metodologi og metode, men ogsé i1 udvikling af en praktisk metode til
intervention i den interne brandingproces. Metodediskussionen er sdledes ikke et sarskilt og
uathangigt afsnit i afhandlingen, men en integreret del af forskningen. Jeg har derfor fundet det
mest hensigtsmassigt, at introducere og diskutere corporate brandingteorien i1 kapitel 2 og
presentere metodologi og metode efterfolgende i kapitel 3 og 4. Lad os derfor forst se nermere pa

corporate brandingteorien.
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2. CORPORATE BRANDING

For at undersege, hvordan TDC fir medarbejderne til at leve virksomhedens brand ud, md vi
indledningsvist se n&ermere pd, hvad det er for en forstielse af branding, som treeder frem i TDC. Til
det formal &bner vi op for corporate brandinglitteraturen. Ikke for at proppe TDC ned i en teoretisk
ramme, men for at forstd branding i denne kontekst og undersoge premisserne for forstaelsen, som
vi mi forholde os til for at kunne svare kvalificeret pa, hvad det er, medarbejderne skal leve ud, og

hvordan virksomheden skal f4 medarbejderne til at leve det ud.

2.1 Om brands og branding

Begrebet branding er ikke et nyt fenomen. Oprindeligt betod branding at brendemaerke noget med
et varmt jern, fx nar bonden breendemaerkede sit kveeg med et tegn for let at synliggere og genkende
sit ejerskab og differentiere bestanden fra naboens kvag. I en erhvervsgkonomisk kontekst har
branding samme formal. Virksomhederne® brander sig selv og sine varer, for at forbrugere og andre
stakeholdere, pa et gjeblik kan se, genkende og differentiere virksomheden og dens produkter fra
konkurrenterne pa markedet. The American Marketing Association definerer et brand som ”a name,
term, sign, symbol, or design, or a combination of them, intended to identify the goods and services
of one seller or group of sellers and to differentiate them from those of competition” (Aurand,
Gorchels & Bishop, 2005:164). Men synlighed, genkendelighed og differentiering er ikke i sig selv
nok. P4 et konkurrencepraeget marked, ma virksomhederne differentiere sig pa en made, der ger, at
de bliver valgt til, bdde péd kort og lang sigt. De ma skabe et tilhersforhold til dem, de ensker at
komme til syne for. I en tid, hvor flere udtrykker sig selv gennem deres forbrug af penge, tid og
arbejdskraft, er dette tilhersforhold ofte karakteriseret af en eller anden grad af identifikation, hvor
virksomhederne braender sig fast i forbrugernes (i den brede betydning) bevidsthed, og i ekstreme
tilfzelde pa deres krop, som det sker, ndr mennesker far tatoveret Apples &ble pa skulderen og Nikes
Swoosh 1 panden. P4 samme méde som bonden tatoverer kvaget med tegn som symboler pa sit
ejerskab, s& anvender virksomhederne ikoner, fx navne, logoer eller pay offs, der som synlige

billeder og udtryk associerer og peger hen imod det, der ikke umiddelbart er synligt, men som gerne

? Begrebet *virksomhed’ er i afhandlingen ofte benyttet, nar der tales om den formelle reprasentation udadtil, mens
’organisation’ ofte benyttes, nr det er indersiden, der refereres til. Men det er klart, at opgavens tema ger det vanskeligt

at opretholde den distinktion, og det har den konsekvens, at begreberne senere anvendes mere synonymt.
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skulle udgeres af kvaliteter, som virksomheden ensker forbundet til det, den brander. Branding,
som aktivitet, handler om etablering af en attraveerdig forbindelse mellem det synlige og det ikke-

umiddelbart synlige.

2.2 Fra produkt branding til corporate branding

I en erhvervsekonomisk kontekst har branding sin oprindelse i 1870erne og blev introduceret af
virksomheder, der solgte patenteret medicin, fx Coca-Cola (Olins, 2003:54)’. Branding handlede
dengang om markedsfering af produkter og bestod af et produktlogo og en simpel tekst, hvor
virksomhederne ikke tovede med at proklamere produkternes fortreeffeligheder og tilskrive dem
fantastiske effekter pa snart sagt enhver tenkelig lidelse (hvad man i marketingsprog kalder ”added
values”). Coca-Cola var ikke blot en leskedrik: “Denne intellektuelle alkoholfti drik... er samtidig
et vaerdifuldt hjernestimulerende tonikum og en kur mod alle nervesygdomme™ (Olins, 2003:57).
Intet mindre. Idéen med produktlogoet og den simple tekst blev i 1890erne overtaget af det
voksende marked for hurtigt selgende forbrugsvarer, som s&be, ketchup mv. Der blev skruet ned
for produkternes mere eller mindre mirakulese egenskaber og op for budskaber af mere realistisk
karakter. Coca-Cola blev ikke lengere markedsfort som godt for nervesystemet, men blot som
”leekker og forfriskende” (Olins, 2003:57). I en tid med masser af produktefterligninger af darlig og
tvivlsom karakter, signalerede de mere realistiske budskaber renhed og konsistens. Op gennem
1950erne begyndte virksomhederne at oge deres produktion gennem masseproduktion og
produktion af flere typer af samme varer til forskellige segmenter. Det skabte en oget konkurrence
pa markederne, som ogsa slog igennem pa marketingsiden. I den traditionelle marketingfunktion
blev der udviklet stadig mere raffinerede modeller for de 4 p’er (Gronroos, 1999), og den visuelle
dimension blev stadig mere sofistikeret. I stedet for den faktuelle produktinformation begyndte
virksomhederne at sla pa de foelelser, som brugen af produktet ville give anledning til. At drikke
Coca-Cola handlede ikke blot om at slukke tersten, men om ”living a carefree life”.
Kommunikationen bevagede sig i1 stigende grad fra et afsenderperspektiv, med traditionelle og
rationelle salgsargumenter, til et modtagerperspektiv, der byggede péd emotionelle og

identitetsskabende faktorer.

Frem mod 1980erne og 1990erne markedsferte virksomhederne selvstendige produkter. Men pa en

mere globaliseret og kaotisk markedsplads, hvor et stigende antal virksomheder forsegte at blive

* Om branding af Coca-Cola se fx Olins (2003) og www.thecoca-colacompany.com
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set, hort og valgt til, mitte virksomhederne bruge enorme summer pa at gere opmaerksom pd og
positionere hvert enkelt produkt i forbrugernes bevidsthed. I det lange lgb var det kortsigtet. Her-
og-nu salg matte 1 stedet afloses af et mere emotionelt tilhersforhold. Frem for at forsege at knytte
forbrugerne til produkter, hvis stigende kompleksitet blev vanskeligere at gennemskue, og hvis
cyklus blev stadig kortere i takt med udviklingen og konkurrencen, blev strategien at skabe et loyalt
tilhersforhold mellem virksomhed og forbrugere - eller rettere stakeholdere. Virksomhederne skulle
1 frontlinjen for at etablere den tillid, som relationen skulle bygge péd. Opforelse af egne butikker,
som fx Niketowns og Sonycentres, med fokus pd oplevelsen af Nike-ness og Sony-ness, bonus- og
loyalitetsprogrammer mv., var nogle af de strategier, der blev anvendt. At stille virksomheden i
front var for nogle et strategisk valg. Andre virksomheder blev mere eller mindre tvunget frem 1
lyset af en stadig mere perspektivrig og kritisk stakeholderkreds, der segte bag om ikonerne,
facaderne og den strategiske kommunikation for at se pa virksomhedernes ageren i praksis. Uanset
bevaeggrunde betod virksomhedernes fremtraeden pa scenen nye mader at udtrykke sig pa og en ny

tilgang til branding, som refereres til som corporate branding.

2.3 Corporate branding som relation

Begrebet corporate branding indfinder sig i brandlitteraturen i 1990’erne og er en udleber af
servicemarketing-teorien (Chernatony & Segal-Horn, 2001, Chernatony & Riley, 1999, Gronroos,
1999, 1995). Virksomhederne i serviceindustrierne er karakteriseret ved uhandgribelige og
forgengelige produkter, hvis produktion og konsumption sker samtidig, og deres eksistens beror
derfor 1 hgj grad pa forbrugernes tillid til, at det, de lover, ogsd holder, fx at forsikringen dakker
eller at frisuren bliver pen. I serviceindustrien har virksomhederne derfor et naturligt behov for at
stille sig frem og gere sig synlige, genkendelige og attraverdige for at kunne etablere den
tillidsbarne relation, der er forudsatning for at kunne afsatte deres produkter (Gronroos, 1995). Der
er sarligt to perspektiver pa corporate branding (Gjel-Andersen & Karmark, 2005:154f, Schnoor,
2004:118).

Det forste er corporate branding som brandarkitektur, dvs. den made organisationens brands er
opbygget og relaterer sig til hinanden pa. Her har teoretikerne forskellige bud pé
arkitekturstrategier, der gir fra ’house of brands’, hvor virksomheden har mange selvstendige
brands, der ikke er koblet op pa en fzlles afsender, til et ’branded house’ (Aaker, 2004), hvor ét
brand deekker alle produkter og enheder, og hvor virksomheden selv agerer som eneste akter, typisk
med det formdl at opbygge direkte tillid mellem organisation og stakeholdere uden stgj fra

produktbrands. Som vi s& det i kapitel 1, har TDC bevaget sig fra en strategi med mange
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selvstendige brands til at arbejde ud fra en mere monolitisk strategi med det formal at etablere et
steerkere og mere entydigt signal til markedet, men selvfolgelig ogsa med den sarbarhed indbygget,
at der kun er ét signal at ramme stakeholderne med. Brandarkitekturen er en vasentlig del af den
strukturelle del af corporate branding, men perspektivet fanger ikke den kompleksitet og de
processer, som det at skabe en relation og et tilhersforhold mellem virksomheden og dens omverden
fordrer, og som for si vidt er galdende, uanset hvilken brandarkitektur virksomhederne velger,
men som naturligvis er mest i gjenfaldende, der hvor virksomheden er synligt tilstede 1 billedet
(Gjel-Andersen og Karmark, 2005:155).

Det andet perspektiv er corporate branding som relation. Udfordringen i at skabe en relation
mellem virksomheden og dens omverden bestar i, at omverdenen udgeres af forskellige,
foranderlige og divergerende interesser i1 virksomheden. Omverdenen er ikke laengere blot en masse
af forbrugere, der meder virksomheden gennem de traditionelle kundekontaktpunkter som
marketing, kommunikation og salgs- og servicekanaler (se fx Davies & Dunn’s ”Brand Touchpoint
Wheel”, 2003:36), og aktionerer, der moder virksomheden pa pengemarkedet og gennem pressen.
De har faet kompagniskab af medarbejdere, kritiske forbrugere, miljeaktivister, lokalsamfund,
politikere, presse og det ovrige samfund, der tilsammen udger virksomhedens
legitimeringsgrundlag, og hvis kontakt med og indtryk af virksomheden foregar gennem mange

forskellige kanaler, som det eksempelvis redegeres for hos Ind & Watt (2005b).

Model 2.1:Stakeholdernes mode med virksomheden.

Employees
Customers Pariners

Markefing \ I / Product

Comms s Stakeholder 4 [Experience

e N

Intermediaries Environments

Digital Unplanned
Experience Comms

Kilde: Ind & Watt, 2005b:65

TDC har qua sin historie erfaring i at bevaege sig mellem flere interessenter, men ogséd her er der

kommet flere interessenter til gennem érene. Og stakeholderne har ikke leengere kun én rolle og én
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indgang til virksomheden. Medarbejderne er ogsa aktionzrer og deltager 1 politisk arbejde,
pressefolk er ogsd kunder, kunder er aktionerer, og konkurrenter er ogsd samarbejdspartnere
(Schultz, Hatch & Larsen, 2000:18). Spergsmalet er, hvordan man kan tale om perception af en
synlig, genkendelig og attraverdig enhed pa et marked befolket af stakeholdere, der opererer i hver
deres kontekst og derfor laeser og fortolker brandet med hver deres optik? Hvad er det for processer,

der ma etableres for at sikre denne enhed?

2.3.1 Kritik af den taktiske tilgang til corporate branding

The promise-performance gap of corporate branding exceeds the scope of the corporate communication

discipline (Schultz, 2005:37)

I bogen “Towards a second wave of corporate branding” beskriver Antorini & Schultz (2005b:219),
udviklingen af corporate branding i dette relationelle perspektiv. Den forste bolge, der har til formél
at skabe relation mellem virksomheden og dens omverden, indledes 1 midten af 1990’erne. Bolgen
er, mener forfatterne, preget af en taktisk tilgang, hvor corporate branding anskues som
produktbranding pa et andet niveau. Corporate branding tilgds som en marketingdisciplin og tager
udgangspunkt i idéen om en brandessens og en brandkerne, som ofte kan udtrykkes i en enkelt
setning, der supporteres af et visuelt design og en brandstruktur (Aaker, 2004, Olins, 2003,
Mitchell, 2002). Kernen udarbejdes og ejes af virksomheden og formidles gennem en
“kampagnedrevet tilgang” (Schultz, Antorini & Fabian, 2005a:11). Der er tale om
brandmanagement-tenkning (kognitivistisk), hvor brandet, som essens, virker som en syllogisme
med en objektiv sandhed som praemis, der kan deduceres ud fra, og som kan angive de rette
handlinger, der stotter op om brandet. Formélet er at skabe et image, som kunderne og evrige

stakeholdere kan og vil associere sig med, og at selge her-og-nu.

I Gronroos (1999), og 1 Antorini & Schultz (2005b), kritiseres den taktiske tilgang til corporate
branding for ikke at have grobund i organisationen, hvilket problematiserer organisationens
mulighed for at fremstd som genkendelig og trovaerdig i relation til alle stakeholdere. Nar
stakeholdere, og ikke kun forbrugere, er méal for branding, s& mé brandet udtrykkes alle steder, hvor
stakeholderne meder virksomheden, og nar formdlet er at opbygge relationer, sd er ekstern
kommunikation og kampagner ikke tilstreekkelige. Ikonet eller symbolet md bakkes op i alle
kontaktflader, s kontakten kan udgere erfaringer, der kan bidrage til, at stakeholderne fremover

”laeser” brandet, som virksomheden gerne vil laeses (Hatch & Rubin, 2005). Sker det ikke, skabes
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klofter mellem det, som virksomheden lover stakeholderne i1 kampagnerne og det, som
stakeholderne meder i deres kontakt med virksomheden. 1 en stadig mere kritisk stakeholderkreds
kan sadanne klofter fa alvorlige konsekvenser for virksomhederne, fordi klefterne i stigende grad
stilles til skue for alle ovrige stakeholderne, hvor nye medier gor det muligt for stakeholderne, pa
godt og ondt, at udveksle meninger om virksomheden og dermed danne sig indtryk af
virksomheden wuden om dens kontrol (Ind, 200la). Da den internationale
antiglobaliseringsbevegelse, Corporate Watch, i 1997 begyndte at se kritisk pd skoproducenten
Nike, og ned under overfladen pé det glitrende Swoosh-logo og ind i produktionsprocessen, gav det
anledning til historier om en virksomhed, der svang Swoosh’en pa bekostning af medarbejdere, der
ikke havde en @rlig chance for at udleve den frihed, som Nikes slogan ”Just do it” signalerer.
Forholdene blev bl.a. skildret i Naomi Kleins brandkritiske og bestselling ”No Logo” (2001), og de
vakte harme. Der var abenlyst en stor klgft mellem det image, som Nike slog sig op pa, og de
realiteter, som stakeholderne blev presenteret for. Enron-skandalen er et andet eksempel pé
manglende kobling mellem virksomhedens glitrende overflade og den reelle adferd (Martin &
Hetrick, 2006:165ff), og herhjemme er skandalen om IT-Factory svaer at komme udenom. Men
problematikken behever ikke antage skandalese proportioner. I almindelighed fokuseres der i
stigende grad pd, om det virksomhederne lover i deres kommunikation ogsd indfries, nér
stakeholderne meder virksomheden 1 de gvrige kontaktpunkter, fx om der er sammenhang mellem
det, der loves 1 tv-reklamen, og den oplevelse kunden har ved at ringe til kundeservice. Et fokus, der
behandles i reality-agtige forbrugerprogrammer som TV2’s Basta, Operation X eller DR’s Kontant,
hvor stakeholdere sidder klinet til skaermen og med kaffe i koppen kan frydes over direktoren, der
grilles for aben skaerm, nar det afslores, at de fine ord i virksomhedens brochurer, ikke er andet end
varm luft. Ogsa TDC-direktorer har staet distancen i tv-studierne. Andre medier bidrager ogs4 til at
synliggare klofterne. Fx ligger der pd Youtube videooptagelser, der viser en tekniker fra det
amerikanske teleselskab Comcast, der er faldet i sevn pa kundens sofa mens han forseger at komme
igennem til en af virksomhedens supportfunktioner. Firmaets lofte om “’superior experience” klinger

hult.

Stakeholderne reprasenterer en righoldighed i kontekster og en magt, som betyder, at den stimuli-
respons model, der har varet grundleggende for marketingdisciplinen, bryder sammen.
Virksomhederne kan udforme intentionelle og strategiske tiltag og udtrykke dem visuelt, men de

har ikke magt til at forudsige, hvordan de stimuli modtages (recepteres) og heller ikke mulighed for
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at reagere pa responsen hver gang, for det er ikke muligt at fremstd som synlig, genkendelig og
attraveerdig gennem hyperadaptabilitet (Gioia, Schultz & Corley, 2004). Pa den anden side kan
virksomhederne heller ikke tillade sig at sidde kritikken overherig. Det var 1 begyndelsen Nikes
strategi, da Corporate Watch indledte deres kritik af selskabet. Nike afviste kritikken af
fabriksarbejdernes arbejdsforhold med den begrundelse, at arbejdsforholdene var politisk bestemte,
og at indforelse af @ndringer hos Nike ville vare at blande sig 1 indenrigspolitiske anliggender. Men
selskabet métte boje sig for presset og indferte forbedrede arbejdsforhold i bl.a. Vietnam (Hatch &
Schultz, 2008:172). I TDC sad man i mange ar kundernes kritik af selskabets service overherig,
fordi monopolet og de politiske omstendigheder virksomheden var underlagt, satte andre hensyn
forst. TDC’s skattesag er et andet eksempel. 1 2003 opstod kritik af TDC, for at udnytte et hul 1
skatteloven, der gjorde det muligt for selskabet at spare flere hundrede millioner kroner i skat om
aret. Indledningsvist afviste TDC at ga i dialog med de kritiske stakeholdere, fordi de mente, at
skattespergsmal alene handlede om lovgivning og jura og derfor ikke var et emne, der egnede sig til
debat. Men som sagen kerte, badde internt og eksternt, valgte ledelsen alligevel at tage diskussionen
op om skat og moral og stillede bl.a. spergsmalet, om det ville vere moralsk rigtigt overfor
aktionzrer og medarbejdere (der for manges vedkommende ogsé var aktionerer) at betale mere 1
skat, end man lovgivningsmaessigt var forpligtet til? Sagen satte sig spor internt og ferte til en
revurdering af kommunikationspolitikken, og den neavnes stort set hver gang der tales om
virksomhedens sociale ansvar. Eksternt satte sagen ogsa spor. Journalisten fra Jyllandsposten, der
havde bragt sagen op, blev indstillet til Cavlingprisen, og politisk blev der nedsat en

undersggelseskommission.

Hvad Antorini & Schultz (2005b) peger pa i1 deres kritik af den taktiske tilgang til corporate
branding, er central ift. TDC, som pa den ene side synes at tale sig ind i corporate branding som et
taktisk koncept, ved at fokusere pa det visuelle design og her-og-nu salg og ensket om ikke at
”blande vandene” mellem det eksterne og interne, men pa den anden side anerkender behovet for en
anden tilgang, ndr de henviser til visionsmodellen, som corporate brandets fundament, og udtrykker
onske om, at fi brandet implementeret i organisationens blod og hjerte, for at kunne erobre det
brandspace, som de gerne vil besidde. I TDC er tilgangen til corporate branding ikke entydig, men
bevagelsen fra en produktorienteret virksomhed til en langt mere serviceorienteret virksomhed
peger pd nedvendigheden af at tenke corporate branding som andet og mere end marketing og

taktik. Det var opfattelsen hos ledelsen, og den blev bekraftet i klimamalingerne, at medarbejderne
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kun 1 begraenset omfang mente, at vision, vaerdier og brand havde betydning 1 deres daglige arbejde
(jf. kapitel 1). I et corporate branding perspektiv, hvor kontaktpunkterne til stakeholderne udgeres
af stort set alle medarbejdere, blev det anset for problematisk, at medarbejderne maske nok kendte
vision, verdier og brand, men at de enten ikke var enige eller ikke vidste, hvordan de skulle stotte
op om det i deres egen praksis. For medarbejderne handler hver eneste dag, og i enhver handling
bidrager de til at skabe et billede af virksomheden 1 stakeholderkredsen. Nér de ikke vil eller kan
stotte op om vision, verdier og brand, sa skaber de stadig billeder, men det er vilkarlige billeder og
i veerste fald andre billeder end dem, som virksomheden ensker. Samtidig resulterede et stigende
pres pa TDC’s omdemme (et pres, der har vaeret stigende i forskningsperioden) i et behov for at

sette storre fokus pd de mere langsigtede relationer.

2.4 Corporate branding som strategisk proces

2.4.1 Corporate branding som relation mellem vision, kultur og image

Pé baggrund af kritikken af den taktiske tilgang argumenterer Hatch & Schultz (2008, 2003, 2001)
og Antorini & Schultz (2005b) for en anden vej til succesfuld corporate branding, der tager
udgangspunkt i, at et sterkt corporate brand formes i relationen mellem virksomhedens vision,

organisationens kultur og det image stakeholderne har af organisationen.

Model 2.2: VCI-model

VISION

CORPORATE
BRANDING

CULTURE IMAGE

Kilde: Hatch & Schultz (2003:1047)

e Visionen er den centrale id¢, som udtrykker det, topledelsen streeber efter at virksomheden
skal na, fx at blive ”den bedste leverander af kommunikationslesninger i Europa”.
e Organisationens kultur er de interne verdier, overbevisninger og basale (og ofte tavse)

antagelser, der er opbygget i organisationen gennem tiden og som guider medarbejdernes
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meningsskabelse og udtrykkes 1 artefakter og adferd (Hatch & Schultz, 2008:231, Hatch &
Schultz, 2004:383, Hatch & Schultz, 2003:1047).

e Virksomhedens image er opfattelsen af det billede, stakeholderne har af virksomheden, som
folger af virksomhedens kommunikation og adferd (Dutton & Dukerich, 2004), og som i
dag ogsd ma udgeres af andre stakeholderes kommunikation om virksomheden (Ind,

2001a:27)

I det relationsbaserede perspektiv har brandet ikke en unik essens. Det er ikke noget der er, men
noget, der bliver til i relationen mellem topledelsens visioner for virksomheden, organisationens
veerdier, adferd og holdninger og den made, de eksterne stakeholdere opfatter virksomheden pa. I
en foranderlig verden, hvor nye muligheder, nye medarbejdere og forskellige stakeholdere setter
dagsordenen, kan brandet ikke betragtes som en essens, uden at det forer til rigiditet og store klofter
mellem aktererne. Som eksempel navner Hatch & Schultz (2008, 2001) British Airways, som pé
baggrund af en ny vision om at blive ”the world’s favorite airline” fjernede det britiske flag fra
halefinnerne og malede andre symboler for at signalere "world airways”. Bade medarbejdere og
kunder reagerede negativt med strejker og trusler om boykot af selskabet. De tog ikke imageskiftet
til sig, og efter noget tid matte planen droppes. I TDC er historien om Vic et eksempel pd det
samme. Der var i mobilenhedens ledelse et onske om at distancere sig fra det gamle Tele Danmark,
men imageskiftet blev vraget af badde kunder og medarbejdere. Selvom bade ledelse, medarbejdere
og kunder onskede der skulle ske noget andet, sd var svaret ikke Vic. Det er ikke nok at skabe
enighed om en vision (fx at vare den bedste leverander af telekommunikation i Europa) og
udtrykke den visuelt, der ma ogsé vare enighed om de verdier og handlinger, der skal realisere den,

fordi vision og verdier er lofter, hvis indfrielse vurderes af alle tre aktorer.

I et brandperspektiv viser arbejdet med visioner, vardier og lofter sig i en stigende personificering
af virksomheden gennem tilskrivelse af brandpersonlighedstrek (J. Aaker, 1999 J. Aaker &
Fournier, 1995), for kun mellem personer kan der skabes det relationelle forhold og den loyalitet,
som corporate branding har til formal at skabe. Tilskrivelsen af en personlighed er en “abstract
meaning that can be used to summarize complex behaviours and form expectations of future
behaviours... Creating a brand personality literally involves the personification of a brand...
Attributions of personality to a brand requires that the brand performs intentional behaviour. To do

so, the brand must be “alive”” (J. Aaker & Fournier, 1995:392). I TDC udgeres personligheden af
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treekkene: moderne, betenksom, dygtig og trovardig. Brandverdierne er ikke i sig selv unikke, men
er resultatet af det paradoks, at virksomheder, i jagten pa at definere deres unikke selv, ofte star
overfor de samme udfordringer og derfor benytter de samme narrativer og begreber. I forseget pé at
artikulere det unikke bliver det alment (Alvesson & Sveningsson, 2008:127, Antorini & Schultz,
2005a). Det unikke skal derfor ikke findes i selve visionen eller personlighedstraekkene. At veare
den bedste leverander af telekommunikationslesninger 1 Europa og at fremstd moderne, trovaerdig
og dygtig kan fortolkes og udmente sig pa mange forskellige mader, for hvad betyder det egentlig at
vaere den bedste? At vaere moderne, troverdig, dygtig mv.? Brandets unikhed mé findes i meningen,
som den kommer til udtryk i den made, hvorpa visionen og personlighedstreekkene forvaltes
konkret 1 de enkelte interaktioner mellem virksomheden og dens stakeholdere i alle kontaktpunkter,
og som over tid kan bekrefte og forvandle det proklamerede “hvem er vi” til en reel identitet
(Bronn, Engell & Martinsen 2006:888). Et sterkt brand mé derfor henvise til en noget i

organisationen, som ikke er statisk, men er relationel, processuel og dynamisk.

2.5 Dynamisk organisationsidentitet som stabiliseringskraft

The strategic concern for management is no longer the preservation of a fixed identity but the ability to manage and
balance a flexible identity in the light of shifting external images
(Gioia, Schultz & Corley, 2004:373)

Hatch & Schultz (2008, 2004, 2003) og Gioia, Schultz & Corley (2004) refererer til dette noget som
en dynamisk eller fleksibel organisationsidentitet. Men idéen om en “dynamisk identitet” er, som vi

skal se, ikke uproblematisk.

2.5.1 Identitet

Begrebet identitet defineres i Politikens Nudansk Ordbog som: “et menneskes eksistens som
individuel person”. Identitet handler om det, der er unikt, om det, der differentierer os fra andre
mennesker. Men identitet handler ogsd om kontinuitet. Begrebet stammer fra det nylatinske
identitas og er afledt af det latinske idem, der betyder ’det samme’. Det er behovet for at fremstd
som unik og den samme over tid, pa et komplekst marked med divergerende legitimeringskrav, der

gor identitetsbegrebet interessant og relevant for brandingteorien.

Det er is@r Albert & Whettens (2004) teoretiseringer, der har dannet udgangspunkt for diskussionen
af organisationsidentitetsbegrebet i brandingteorien (Whetten, 2006:220, Ravasi & Rekom, 2003,
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Gioia, Schultz & Corley, 2000/2004:349). 1 artiklen “Organizational Identity” (2004) opstiller
Albert & Whetten 3 kriterier for en organisations identitet (Albert & Whetten, 1985/2004:90):

1. The criterion of claimed central character
2. The criterion of claimed distinctiveness

3. The criterion of claimed temporal continuity (enduring)

Hvad der er centralt, distinktivt og varigt athaenger af, hvilken type organisation, der er tale om. Der
er sarligt to ting, der for os er interessante ved Albert & Whettens definition. Det forste er deres
anvendelse af ordet ”claimed” i de tre kriterier, og det andet er tidsaspektet. Hvad Albert & Whetten
pastér, er, at en paberabelse (claim) af en central og distinktiv karakter, som havdes at have gjort
sig geldende over tid, er et kriterium for en organisations identitet. I lyset af TDC-casen og
kritikken af corporate branding som taktisk disciplin, star det klart, at det at haevde noget, ikke i sig
selv giver realitet. Fordi en organisation haevder at vaere kundeorienteret, sa er det langt fra sikkert
den er det, ligesom den sagtens kan vare kundeorienteret uden at haevde det. En paberdbt identitet
har alene at gore med visionen og det officielle ”vi”, som virksomheden gerne vil projicere. Albert
& Whetten (2004) taler for en relationel tilgang til identitet, som formes i interaktion med markedet,
men ordet “claimed” synes at lukke af for den tilgang. Nar Albert & Whettens definition alligevel
har dannet udgangspunkt for italeszttelse af identitet 1 brandingteorien (Gioia, Schultz & Corley,
2004), sa kan det vere fordi, der i corporate brandingteoriens forste balge, som vi har set, ikke blev
skelnet s& skarpt mellem at hcevde noget og at veere noget. Og det gor forfatterne heller ikke. Kun
indledningsvist 1 artiklen gor de opmarksom pd, at de taler om “claimed identity”, mens ordet

”claimed” er udeladt i resten af teksten.

Det andet interessante punkt er kriteriet om paberébelse af identitetens varighed. I henhold til Albert
& Whettens definition knytter identitet sig til det at fremsta som den samme over tid. Men hvad er
det, der er det samme? Nér en organisation som TDC bevager sig fra et offentligt industrielt
monopol til en privat servicevirksomhed, er det si den samme virksomhed? Og hvad betyder
indoptagelsen af nye forretningsomrader for virksomhedens mulighed for at fremstd som den
samme? I forlengelse af Albert & Whetten, peger Gioia, Schultz & Corley (2004) pa, at dét, der er
det samme, er de betegnelser (labels) organisationerne bruger om sig selv 1 deres visions- og

missionserkleringer eller andre former for “siddan er vi’- erkleringer. Vi kan kalde séddanne
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betegnelser for “corporate identity” (Schnoor, 2004:146). Betegnelserne er det, der er det samme,
mener de, og det er de forskellige fortolkninger af disse betegnelser, som geor udvikling af
identiteten mulig, og som ogsa geor det muligt for virksomhederne at henvende sig til forskellige
stakeholdere. Fortolkningerne af udtrykkene betyder ifelge Gioia, Schultz & Corley (2004), at
virksomhederne ikke egenhandigt kan bestemme deres identitet, men at betydningen af disse
betegnelser formes 1 interaktion med stakeholderne, hvis reaktioner pa virksomhedens handlinger
affoeder en refleksiv bevidsthed, der kontinuerligt skaber og genskaber betydningen af den identitet,
der haevdes. Identiteten er i den forstand ikke noget fast forankret, men en dynamisk sterrelse, der
bevager sig mellem det projicerede image, og det image, som medarbejderne, pa baggrund af
interaktion med stakeholderne, tror stakeholderne har af virksomheden (Dutton & Dukerich, 2004).
Herudfra havder Gioia, Schultz & Corley (2004:369), at virksomhedens identitet kan @ndres
relativt hurtigt, men stadig vaere stabil, fordi virksomhedens “corporate identity” og den
selvrefleksive praksis, som det at forholde sig til stakeholdernes image indebearer, forhindrer
hyperadaptabilitet og i stedet skaber mulighed for at tilpasse sig den skiftende omverden gennem
“adaptive instability” (Gioia, Schultz & Corley, 2004:365). Som vi har veret inde pa, sd er det
problematisk at antage, at det at havde en identitet, at udeve en definitionsmagt og
meningsbestemmelse, i sig selv skaber en identitet. Den antagelse knytter sig til en postmoderne
socialkonstruktivistisk virkelighedsopfattelse. En virksomheds identitet er en social konstruktion,
men det, der konstrueres, er ikke organisationen som en realitet, men vores forhold til den (Barbera
Czarniawska, 1992:28). Samtidig er det problematisk empirisk, at gere betegnelserne til det varige,
for virksomhederne @ndrer symboler, betegnelserne og visuelle udtryk ofte. Det kan vare i
forbindelse med sammenlaegninger, opkeb og frasalg, tilgang til nye markeder eller andet. Det
varige er ikke 1 virksomhedens symboler og ikoner, men i de kvaliteter, de henviser til: den made
virksomheden handler pd og stakeholdernes opfattelse heraf. I henhold til Hatch & Schultz’ VCI-
model, synes Gioia, Schultz & Corley (2004) at fokusere pd det ene ben i trekanten mellem vision
(projected image) og image. ”Corporate identity” og kommunikationen til det eksterne marked 1 det
hele taget af, hvem virksomheden er, er naturligvis en vaesentlig del af identitetsskabelsen, men det

udger ikke i sig selv den varige og stabiliserende kraft.
Som Albert & Whetten (2004), bygger Gioia Schultz & Corley (2004) pa social identitetsteori

(Ashfort & Mael, 2004). Hvad forfatterne soger at finde er en kraft i virksomhederne, som gor dem

i stand til ikke bare at reagere pd presset fra de mange og foranderlige stakeholdere, der udger
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virksomhedens legitimeringsvilkar, men ogsa proaktivt at agere. Og det at paberabe sig en identitet,
at afgive et lofte om at vare pd en sarlig made, er en del af den kraft, som dog kun pa sigt kan virke
stabiliserende, hvis leftet indfris og hvis meningsbestemmelsen, sd at sige, er meningsgivende for
dem, som loftet er afgivet til. For et lofte forpligter. Hvis det ikke indfris, s& har det den modsatte
effekt, nemlig i sig selv at virke som en destabiliserende kraft. Stabiliseringskraften ligger ikke i
meningsbestemmelsen (’sddan er vi”’), men i1 selve forhandlingen af meningen med denne
bestemmelse, hvilket problematiserer pastanden om, at identiteten kan skifte relativt hurtigt. At
vurdere noget som “det samme” kraever domme over virksomhedens forvaltning af symbolet
gennem deres handlinger over tid. Identiteten er derfor i hgjere grad knyttet til omdemmebegrebet
end til image (Chernatony, 1999). En rapport for TDC, udarbejdet af Reputation Institut, viser
netop, at kriterierne: oprigtighed, modtagelighed og konsistens langt overgédr den blotte synlighed
som faktorer, der har betydning for omdemmet (Reputation Institute for TDC, 2007). ”Corporate
identity” kan kun virke som en stabiliserende kraft, hvis leftet over tid indfris i alle kontaktfladerne
med stakeholderne, altsa hvis brandet kontinuerligt henviser til noget, der er meningsfuldt for

stakeholderne 1 de konkrete og mangfoldige kontekster, de befinder sig i.

2.5.2 Den dynamiske organisationsidentitetsmodel

I forlengelse af VCI-modellen, har Hatch & Schultz (2008, 2004, 2003) udviklet en model, der
illustrerer processerne i en sddan meningsudveksling mellem organisationens medlemmer og

stakeholdere, og indvirkningen pé identiteten

Model 2.3: Den dynamiske organisationsidentitetsmodel

Identity expresses cultural Identity mirrors
understandings the images of others

Reflecting embeds Expressed identity leaves
identity in culture impressions on others

Kilde: Hatch & Schultz (2004:379)
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I modsatning til Gioia, Schultz & Corley (2004), er identiteten ikke en relation mellem
virksomhedens erklaerede “hvem er vi” og medarbejdernes opfattelse af stakeholdernes image, men
en relation mellem virksomhedens kultur og stakeholdernes image. Modellen bygger pd Cooleys
(1902/2004) forstaelse af jeg’et som noget, der ikke er adskilt fra, men netop indeholder det sociale,
pa Goffmanns (1959/2004) idé om muligheden for, at pavirke det sociales opfattelse af jeg’et og
dermed ogsa jeg’et opfattelse af sig selv gennem “impression management” og pa Meads
(1934/2004:31) skelnen mellem ”I” og "Me”. I Meads termer er jeg’et ubevidst og udtrykker en
ikke-refleksiv orientering, der udgeres af en umiddelbar reaktion pa en situation, som i sin
umiddelbarhed, som begivenhed, er a-strategisk. Den reaktion konstituerer, ifolge Mead, jeg’et. Nar
vi gjeblikket efter betragter reaktionerne pd vores handlinger, reflekterer og betegner begivenheden
(begivenhedens betydning), betragter vi os selv som et ”mig”, og de betragtninger lagrer sig som
oplevelser og erfaringer og giver mulighed for selvrefleksion og selvindsigt, som “jeg’et” i sin
umiddelbarhed senere kan traekke pé i andre situationer. Men der ligger i1 jeg’ets ubevidsthed en

frihed til og en mulighed for at gare noget andet. Vi er sdledes ikke konstitueret af det mig, der viser

sig.

Individperspektivet overferer Hatch & Schultz til det organisatoriske niveau. I den optik er ”jeg’et”
organisationens kultur, mens organisationens “mig” udgeres af medlemmernes forstielse af,
hvordan andre ser péd organisationen, der i takt med at greenserne mellem organisation og omverden
brydes ned pga. stakeholdernes egede direkte adgang til organisationerne og organisationernes
stigende behov for at stille sig frem, méa antages at blive mere reel (Hatch & Schultz, 2004:381).
Den organisatoriske identitet formes 1 en proces mellem de eksplicitte udtryk, som organisationen
viser 1 sine umiddelbare handlinger (artefakter og adferd), og de indtryk, som disse udtryk ger pé
stakeholderne, som gennem feedback og refleksion virker tilbage pa organisationens “jeg”. P4 den
méde lober processen, for ingen af parterne kan undlade at handle. Ikke at reagere er som bekendt
ogsa en reaktion. I den forstand er image ikke konstituerende for organisationens identitet, men har
indvirkning pa selvforstéelsen, som en stabiliserende eller destabiliserende kraft. Men det er pointen
i den dynamiske organisationsidentitetsmodel, at det er en kraft, der kan arbejdes med, hvis kraften
tilflyder kulturen og bearbejdes, dvs. hvis der lyttes til, hvordan stakeholderne oplever forholdet
mellem virksomhedens lofter og konkrete handlinger, og der aktivt tages stilling til, hvordan der

skal responderes.

37



Det, som brandet som symbol henviser til, er kulturen. Det er kulturen, som udger
stabiliseringskraften, der skal gore organisationen 1 stand til at std og beveage sig i det abne, der er et
vilkdr under organisationens divergerende legitimeringsvilkir. Den frihed til at handle, som ligger i
at betragte kulturen som et “’jeg”, giver organisationen mulighed for at vaelge sig selv, men den kan
ikke gore det egenhandigt. Valget mé realiseres gennem handlinger, der forbinder organisationen
som individ til den sociale verden, og den ma tage stilling til omverdenens respons pd de
handlinger. Hvad der advokeres for er et processuelt samspil mellem meningsbestemmelse
(sensegiving) (institutionel teori) og meningsskabelse (sensemaking) (socialkonstruktivisme), dvs.
mellem det at definere eller navngive en begivenhed (begivenhedens betydning) og at udtrykke en
begivenhed (betydningens begivenhed), men ogsd at sege forstdelse for det, der sker med det
udtrykte (receptionen). Nér kulturen er stabiliseringskraften, sa er det fordi kulturen er det sted,
hvorfra meningsbestemmelsen formes og meningsskabelsen sker. De officielle identitetserkleringer
(corporate identity) er én meningsbestemmelse, som kan fore til meningsskabelse, men
fortolkningen af bestemmelsen betyder, at denne meningsskabelse ikke sker per automatik, heller
ikke gennem gentagelser og praedikener af budskabet. Udvikling af organisatorisk identitet kraever
idéen om et hvem, og at medarbejderne udvikler viden om dette hvem som ideal og hvordan det
skal forvaltes i relationen med stakeholderne, dvs. at de ud fra dette ideal evner at agere, lytte,

reflektere og reagere og har mulighed for at handle.

2.6 Udvikling af kompleksiteten i den dynamiske organisationsidentitets-teori

2.6.1 Organisationsidentitet som en feelles forestilling

Den dynamiske organisationsidentitetsmodel bygger pd den antagelse, at forstdelsen af den
individuelle identitet kan overferes pa det organisatoriske niveau. Det er afgerende at sla fast, at der
her er tale om en analogi’ (Alversson & Sveningsson, 2008). Man kan kritisere idéen om en
kollektiv identitet, fordi det netop synes at decentralisere de subjekter, hvis eksistens den
relationelle skole bygger pd. Dét argument fremforer bl.a. Czarniwaska-Jorges (2004b) og Ashmann
& Winstanley (2007). De pépeger, at identitet er forbundet med intentionalitet i den aktive

refleksionsproces mellem den der ser, og det, der ses pé, og intentionalitet kreever en bevidsthed,

* T artiklen ” Authenticity” (2005) problematiserer Moore forsoget pa at skabe et person-til-person forhold mellem
organisation og stakeholder ved at papege, at mange brand-statements udtrykker dysfunktionelle relationer, som aldrig
ville g& i almindelige forhold. Fx Put the customer first”, som i et normalt forhold vil betyde, at vi altid teenker pa

andre forst og dermed lader os diktere af andre, hvilket skaber en usund balance.
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der er rettet mod noget. Men nér der ikke er en kollektiv bevidsthed, sa er det heller ikke muligt, at
rette den et sted hen, mener de. ” To sum up our argument here we are suggesting that corporations
lack the unity of consciousness to enable self-reflexivity, identity and intention, and they also lack
the tangible physicality of the object — noema, to enable individuals to direct their consciousness
meaningfully towards them.” (Ashmann & Winstanley, 2007:88). Forfatterne mener, at
identitetsbegrebet forbliver abstrakt, og at individerne ikke kan forpligte sig pa en abstrakt enhed.
Men den kritik er problematisk, for selvom vi kan diskutere om det giver mening at tale om en
kollektiv bevidsthed, sd synes der at vere beleg for, at tale om eksistensen af en kollektiv
intentionalitet eller rettethed mod abstrakte faenomener, fx i idéen om demokrati eller socialisme og
konkret i holdsport, eller nar en har drager 1 krig. Den 'noema’, som i Husserlsk forstand betyder
”indholdet af en tanke”, og som forfatterne mener kollektivet mangler, eksisterer som en felles
forestilling om fx den sejrende, paradis og juleaften, og dermed bliver det ogsd muligt for individer
at identificere sig med, og eventuelt forpligte sig pa, denne forestilling som en forpligtelse til en

social kategori (Alvesson, Ashkraft & Thomas, 2008, Ashfort & Meal, 2004).

Naér vi identificerer os med en social kategori og som medlem af en gruppe, hvis skebne ogsé bliver
en del af vores egen identitet, sa er der tale om en depersonalisering af os selv, men i hvilken grad
det sker, athanger af, 1 hvor hej grad vi selv er bevidste herom og har valgt at forpligte os selv. Vi
kan knytte an til en faelles forestilling, men det betyder ikke, at vi automatisk vil eller kan engagere
os 1 den eller optreede loyalt. Den sociale identitetsteori (Ashfort & Mael, 2004), som den
dynamiske organisationsidentitetsmodel bygger pa, pointerer netop, at vi orienterer os mod
forskellige og foranderlige sociale kategorier. Vi er pa én og samme tid psykologisk forbundet med
en arbejdsplads, et politisk parti, en fodboldklub og andre sociale kategorier. Medarbejdernes
identifikation med virksomheden er kun tilknytning til én kategori i rekken af sociale kategorier,
som medarbejderne tager andel i, og som béade kan vare modstridende og have forskellige
betydninger gennem vores livscyklus. En del karriereforskning og teori om ”intelligent careers”
peger pa, at vi ofte identificerer os med professionelle grupper, og at den identifikation for mange er
mere betydningsfuld end virksomheden. Hvis de professionelle mal kan opnds gennem
virksomheden, er det fint, men engagementet i virksomheden er indirekte (se fx Parker, Arthur and
Inkson (2004) og Arthur, Claman & Defillippe (1995), Czarniawska-Jorges, (1992)). Der er ogsa

forskellige kategorier internt i organisationen, fordi organisationen ikke selv er nogen entydig
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starrelse. Her kan vi identificere os med koncernledelsen, ledelsen 1 datterselskaberne,

produktkategorier, professioner mv. (Alvesson, Ashcraft & Thomas 2008:13).
2.6.2 Kritik af internaliseringstanken

I organisationen kan medlemmer godt have en fzlles forestilling om noget, men som sagt betyder
det ikke at de vil eller kan optraede loyalt, for deres fzlles forestilling angiver ikke i sig selv et
feelles sprog eller en kollektiv mening, som de kan deducere deres handlinger ud fra. Den fzlles
forestilling skaber ikke nedvendigvis en linear forbindelse mellem tanke og handling, for der vil, 1
en organisation praget af subkulturer, vaere forskellige opfattelser af, hvordan den felles forestilling
realiseres og far indhold. Praecis som det er galdende for idéen om demokrati, socialisme og
juleaften. Den fzlles forestilling &bner op for en polyfoni (Bakhtin, 2006ab) og en mangfoldighed,
som ofte i teori og praksis seges elimineret i bestrebelserne pa at fi organisationen til at fremsta
som en helhed. I brandingteorien argumenteres for nedvendigheden af at arbejde med at forene
virksomhedens udtrykte vilje med medarbejdernes vilje ved at sege overensstemmelse mellem
virksomhedens vardier og medarbejdernes vardier (Vallaster & Chernatony, 2005a, 2005b, Hatch
& Schultz, 2001, Ind, 200la, Chernatony, 1999). Nicholas Ind (2001a) taler om
internaliseringsstrategier, der har til hensigt at {4 brandet ind under huden p4 medarbejderne, sa de 1
enhver situation kan handle intuitivt og autentisk pa organisationens vegne. Som brandevangelister,

“people who believe and will preach for the organization” (Ind, 2001a:33) og han fortsatter:

A brand can only truly come to life if it enters the collective psyche of the organizations and becomes
intuitive to people...If the words used to define the brand are not authentic to the organization, they will

never become intuitive... Thus define the brand is a search for truth (ibid., 81).

Det er Inds pointe, at hvis medarbejderne slutter op om organisationens formél (hvad han senere
refererer til som ideologi (Ind, 2003:394)), sa vil de opfatte det som meningsfuldt at bidrage, de vil
gore ideologien til deres egen og automatisk lede sig selv mod de rette handlinger og af sig selv
optimere og effektivisere de arbejdsprocesser, der kan lede dem mere effektivt mod det mal, der
bade er deres eget og organisationens. Ideologien skal erstatte regler og standardiseringer, som
teknikker til eliminering af polyfoni og mangfoldighed, for regler og standardiseringer er for rigide
for de moderne servicevirksomheder. ”This is about more freedom and less control; about
recognising the potential of people and not trying to define behaviour through systems (Ind,

2003:395). Leslie de Chernatony kalder det “brand citizenship” (Vallaster & Chernatony,
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2005a:776) og refererer til Burmann & Zeplin, der i artiklen ”Building brand commitment: A
behavioural approach to internal brand management” (2005) har konstrueret begrebet “Brand
Citizen Behaviour” pa baggrund af teorien om “Corporate Citizen Behavior” (Podsakoff, et al.
2000). Ligesom “Corporate Citizen Behaviour”, er "Brand Citizen Behaviour” karakteriseret som
en “extra role performance”, en villighed til at samarbejde og gere noget ekstraordinzart, som ikke

direkte er beordret gennem det formelle belenningssystem (Bergeron, 2007:1078°).

Den brandorientering, som Ind og Chernatony advokerer for, er interessant, men hele sprogbrugen 1
form af ideologi, internalisering, autenticitet, evangelister mv. mener jeg er problematisk, fordi den
synes at bryde med hele den grundtanke, at brandet er et lofte og udger en relation, der skabes i
interaktionen. At vaere evangelist betyder at vere 1 overensstemmelse med Jesu lere, som den
fremstilles 1 de fire evangelier, altsd at vare i overensstemmelse med en autoritet, hvilket
decentraliserer subjektet til fordel for en kollektiv identitet. Tanker, som ogséd representeres hos
blandt andre Jesper Kunde i hans bog “Corporate Religion” (1997). Forening af virksomhedens
udtrykte vilje og medarbejdernes vilje i en falles vilje gennem internalisering er problematisk, hvis
den antager essentialistiske trak, for den promoverer gruppetenkning (Taijfel & Turner, 2004) og
tilskynder til impression management (Goffmann, 2004) med risiko for autokommunikation
(Cheney & Christensen, 2004) og narcissisme (Karmark, 2005, Hatch & Schultz, 2004, Alvesson &
Willmott, 2004)). En risiko, som Ind ogsa selv peger péa (Ind, 2001a:185). I internaliseringstanken
lurer forestillingen om, at det er muligt for virksomhederne at forme medarbejdernes subjekt og
gennem magt regulere medarbejdernes selvopfattelse, bl.a. gennem anvendelse af betegnelsen vi”.
Richard Sennets “Det fleksible menneske: Eller arbejdets forvandling og den menneskelige
nedsmeltning” (1999) problematiserer denne magt, som kan have uhyggelige konsekvenser for
medarbejderne, hvilket ogsd bl.a. viste sig i de store prikkerunder i finansverden i1 1980erne.
Problemet er, at betegnelsen “vi” luller medarbejderne ind i en forestilling om et loyalitetsband, der

aldrig kan holde, fordi forholdet mellem virksomhed og medarbejdere i bund og grund altid er et

> I artiklen "The potential paradox of organisational citizen behavior: Good citizens at what cost?” (Bergeron, 2007)
viser Bergerron, at “corporate citizen behaviour ™ har stor effekt ift. at skabe et milje og en kultur, hvor de konkrete
arbejdsopgaver skal lases, men at medarbejderne ofte kun belennes og forfremmes for den direkte performance, dvs. de
opgaver der fremgar af deres jobbeskrivelser. Hvis ”brand citizenship behavior” ogsa karakteriseres som en “extra role
performance” sé& indeberer det en stor risiko for, at medarbejderne ikke belennes for de brandorienterede handlinger,
der ligger udenfor de fastsatte organisatoriske strukturer, og dermed for arbejdet med det, der i servicevirksomhederne

betragtes som det vaesentligste, den relationsbérne service.
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kontraktligt forhold (Alvesson, Ashkraft & Thomas, 2008, Alvesson & Willmott, 2004). Men
pointen her er netop ogsé, at 1 relation til corporate branding i et stakeholderperspektiv og til den
dynamiske organisationsidentitetsmodel kan den form for identitetsarbejde ikke udgere idealet. Et
er, at det er en utopi at tro, at man kan samle alle medarbejdere i en kollektiv identitet og viljesakt,
der som en syllogisme automatisk leder kollektivet til konsistente handlinger, for medarbejderne vil
som sagt noget af mange forskellige arsager (jf. tilhersforholdet til forskellige sociale kategorier),
og medarbejderne har mulighed for at yde modstand (Beech, 2008, Alvesson, Ashkraft & Thomas,
2008, Aurand, Gorchels & Bishop, 2005, Mitchell, 2002, Cheney & Christensen, 2004,
Czarniawska-Jorges, 1992). Men mere vasentligt er, at brandet og indfrielsen af laftet netop kraever
medarbejdere, der fra en falles forestilling, kan taenke selv for at levere den service, der er brug for
1 den konkrete situation, medarbejdere, der kan trede frem som subjekter, der kan fole, sanse og
tenke, deomme og handle, og som herigennem kan virke konstituerende for den kollektive
forestilling og give indhold til organisationsidentiteten. Organisationerne kan godt opleves som et
kollektiv af akterer, selvom der ikke er én kollektiv mening, hvis der er en fazlles forestilling, et
meningsfaellesskab om noget, som nok udtrykkes forskelligt athangig af konteksten, men som viser
et genkendeligt menster, viser hen imod en sarlig mide at vaere i verden pd (Czarniawska-Jorges,

1992:176-177).

2.6.3 Kulturens kompleksitet og den feelles forestillings mangfoldige udtryk

Individerne kan godt forpligte sig pa en abstrakt enhed, men den falles forestilling ER ikke. Den
feelles forestilling og meningsfallesskabet er tilblivende og har forskellige udtryk, der er kulturelt
bestemte, og som gennem handlinger i det dynamiske samspil med omverdenen giver indhold til
forestillingen. I den dynamiske organisationsidentitetsmodel fremstir organisationens kultur, de
interne verdier, overbevisninger og basale og ofte tavse antagelser, som giver og skaber mening i
verden for de, der indgér i den, som en enhed. Men som vi netop har papeget, sa bestar en
organisations kultur ikke af én kultur, men af mange subkulturer. Nér vi taler om organisationens
kultur 1 ental, sa er det ofte den officielle udgave, vi refererer til, den vi gerne vil prasentere,
hyperkulturen (Alvesson & Sveningsson 2008:119-129). Men den udger ikke organisationens reelle
kultur. Kulturen er ogsa medarbejdernes opfattelse af den, som den traeder frem, nadr man beder dem
forteelle om kulturen, og det er den kultur, der sker, og som netop har vanskeligt ved at blive
italesat, fordi den udgeres af vaerdier og tavse antagelser. Kultur er ikke en ting organisationen har,
der kan ledes og kontrolleres som sddan, men et socialt fenomen, noget den er og som udtrykkes

ekspressivt 1 symboler (materielle, verbale, adferd), som generative processer, der i sig selv er
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meningsskabende. Kultur ikke en enhed og en variabel pa linje med andre organisatoriske
subsystemer (Smircich, 1983).

For at give indhold til den fzlles forestilling uden brug af internaliseringsteknikker giver det
mening at arbejde med forstdelse af den fazlles forestilling. I en del af brandinglitteraturen, der
stotter op om Hatch & Schultz’ relationelle og processuelle tilgang, har man argumenteret for at
arbejde med medarbejdernes forstaelse for brand og brandvardier internt ved bl.a.:

e at fremstille CEO’en som eksemplets magt (Chernatony & Cuttam, 2006, Hatch & Schultz,
2001)

e gennem intern kommunikation (Chong, 2007, Chernatony & Cottam, 2006, Ind, 2001, van
Riel, 1995), der skal skabe opmarksomhed omkring brandet og involvering gennem deling
af ’best practice’-historier, herunder udnavnelse af brandambassaderer (Hatch & Schultz,
2008, Ind, 2001a)

e gennem brug af interaktive teknikker, sdsom brandbeger, spil og videoer (Ravasi & Schultz,
2006, Ind, 2001a)

e atholdelse af workshops, hvor ledelsen eller brandchampions praesenterer virksomhedens
vision og brand og skaber rum for samtale om brandverdier (Hatch & Schultz, 2008, 2001,
Ravasi & Schultz, 2006, Ind, 2001a)

e cvents (Hatch & Schultz, 2008, Ind, 2001a)

e gennem inddragelse af brandverdier i HR-processer, hvor brandet skal implementeres og
synliggares 1 rekrutteringsprocedurer, 1 belenningsstrukturer og treningsseancer (Punjaisri
& Wilson, 2007, Chernatony & Cottam, 2006, Burmann & Zeplin, 2005, Ind, 2001a,
Chernatony, 1999a).

Disse teknikker sa vi ogsd anvendt i TDC (jf. kapitel 1). Men overordnet set synes mange af disse
aktiviteter at have karakter af iscenesatte oplysningsprojekter i implementeringsfasen og kun
begraenset at knytte sig til en reel forstielse. Medarbejdernes forstielse af organisationens “hvem”
formes 1 mange andre rum. Ligesom kundernes opfattelse af virksomheden formes i alle
kontaktpunkterne mellem organisation og stakeholder, og indbyrdes mellem stakeholderne (Davis
& Dunn, 2003:36) sa formes medarbejdernes reelle forstaelse af virksomheden 1 deres
kontaktpunkter med den. Med inspiration fra Davis & Dunn (ibid.) kan vi illustrere medarbejdernes

kontaktpunkter med brandet.
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Model 2.4: Medarbejdernes kontaktpunkter

Stakeholdere

Ekstern
kommunikation

Interne
systemer

Medarbejder

Ledelse

Organisering

Kilde: Egen tilvirkning p& baggrund af Davis & Dunn (2003:36)

I alle disse kontaktflader meder medarbejderne virksomhedens hvem, som pé en gang er med til at
forme deres forestilling om virksomheden og samtidig er bestemmende for deres mulige adferd og
(re)produktion af det indtryk, som virksomheden gerne vil efterlade stakeholderne med.
Kontaktfladerne kan betragtes som generative projektioner af virksomhedens kultur, men kan ogsé
vaere etableret 1 forseget pd at @ndre den, fx nye belonningsstrukturer. Kultur og struktur pavirker
hinanden, og i et brandperspektiv er det afgerende, at strukturerne er teenkt med i branding set-up’et
(Vallaster & Chernatony, 2005b). En virksomheds strukturer (organisering, systemer, HR
processer) kan understotte eller modvirke den made, virksomheden gerne vil have medarbejderne
optreder pa. En funktionsopdelt organisering 1 datterselskaber kan bidrage til idéen om
kundeorientering, fordi datterselskaberne har mulighed for at vere tettere pa det enkelte marked,
men organiseringen kan ogsd modvirke kundeorienteringen, som det fx kom til udtryk i TDC, hvor
opdelingen i fastnettelefoni og mobiltelefoni beted, at salgere fra de respektive datterselskaber
underbed hinanden hos kunden for at fa ordren 1 eget hus. Man kan naturligvis argumentere for, at
selgerne hver is@r var kundeorienteret, men det var formentlig ikke lige i1 den stil, det var tilteenkt.
Oplysningskampagner om kundeorientering gennem andre kanaler er ikke nok til at &ndre herpa. At

f4 medarbejderne til at leve brandet ud kraever en brandtilpasset struktur, men det kraeever ogsa mere
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end det. I serviceindustrien kan man kun systematisere sig til standardiseringer og ensretning, som
modarbejder den moderne serviceindustris enske om individuel serviceorientering (Mosley, 2007),
og som under alle omstendigheder barer den risiko, at systemet overtager og gor det umuligt for
den enkelte medarbejder at rette op pd dbenlyse fejl og ufornuftige lesninger, som traekkes frem og
endevendes i de forbrugerkritiske programmer pé tv og som er edeleggende for brandet. Som
Czarniawska (1992:86) udtrykker det, sa kraver et godt teaterstykke mere end godt udstyr
(teknologi) og gode skuespillere (medarbejdere), det kreever ogsa en meningsfuld fortelling for de,
der skal fremfore det, og muligheden for at forteelle den gode historie gennem handlinger og treede
ind i den konversation. Med andre ord den falles forestilling ma ogsd vise sig i1 alle disse
medarbejder touch points — ikke mindst i de kontaktpunkter, som har til hensigt direkte at formidle
og italesatte forestillingen. Udviklingen og lanceringen af TDC’s brands internt og eksternt, som vi
sa pa 1 forrige kapitel, er ikke serskilte, losrevne begivenheder fra organisationens kultur,
processerne er i sig selv udtryk for en sarlig (bureaukratisk) kultur, hvor brandudviklingsprocessen
og implementeringen netop viser hen mod en s&rlig forvaltning af organisationens hvem. Det er en
central pointe ift. den dynamiske organisationsidentitetsmodel, hvor medarbejderne er centrale
aktarer 1 forvaltningen af brandet og i1 skabelsen af den identitet, der skal bare det, for det betyder,
at de processer virksomheden anvender i den interne branding for at fa medarbejderne til at forvalte
brandet og leve det ud, ogsa selv ma udtrykke brandets veerdier. Kultur og strukturer ma selv
(re)produceres som led i skabelsen af en felles forestilling, der skal gare organisationens identitet

mulig.

2.6.4 Den feelles forestillings tilblivelse gennem udovelse af refleksiv dommekraft

Medarbejdernes forstaelse af brandet er ikke ensbetydende med viden om, hvordan virksomheden
gerne vil fremstd. Medarbejderne forstar brandet, nar de kan forholde sig til det fra deres egen og
stakeholdernes position og har mulighed for og evner til at domme og handle pa det 1 praksis. Det,
der skaber identiteten, at organisationen fremstar som ’den samme’, er ikke gentagelsen af ord eller
handlinger, men derimod en gentagelse af en made at se verden pa og handle i1 overensstemmelse
hermed, en made der sagtens kan variere, fordi konteksten gor det. Ind & Watt (2005a) opererer
med det, de kalder situationel intelligens, som demmekraft pa et organisatorisk niveau, der handler

om at anvende den intellektuelle kapital i den rette kontekst.

Analysis of organisations that are successful innovators suggests the answer to successful judgment lies

in what can be conceptualised as an organisation’s level of situational intelligence... Situational
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intelligence this represents a duality of organisational self-knowledge about brands, core competences,
capabilities, culture and stakeholders (particularly costumers) and the ability to use that knowledge to
focus, resource, motivate and effectively form and implement strategies that fit within and reflect these

situational constructs (Ind & Watt, 2005a:331)

Givet vores kritik af at betragte en organisations identitet som andet end en felles forestilling, s&
synes det ikke at vere meningsgivende at tale om situationel demmekraft pa et organisatorisk
niveau. Vi kan tale om en fzlles demmekraft, nir der eksisterer en fzlles forestilling, men den
situationelle demmekraft ma forst og fremmest betragtes som en individuel kompetence, der
opbygges og udvikles 1 sociale kommunikative praksisser. Nir lederne beder medarbejderne om at
leve et brand ud, s& beder de dem om at forholde sig aktivt og refleksivt til den enkelte situation,
demme og levere en service, der ikke bare skal vare en god service overfor kunden, men som ogsé
kan legitimeres ift. resten af stakeholderne, og det stiller krav til medarbejderne om at tenke i
helheder. De skal demme, ikke med bind for gjnene som Justitia, men de skal yde retferdighed ift.
at betragte brandet som en made at orientere sig i verden pad og som en felles sag mellem
virksomhed og stakeholdere. Brandorientering handler om at orientere sig fra det sted,
organisationen udgdr, og udvikle den enkelte medarbejders refleksive kapaciteter og demmekraft 1
relation til det sted, som (re)produceres gennem dommens realisering 1 praksis. Paul du Gay referer
til kapaciteterne som “enterprise capacities” (du Gay, 2000:71). I en filosofisk kontekst kan vi
referere til brandorienteringen, som en praktisk-etisk viden, phronesis, forstdet som viljen og evnen
til at teenke rigtigt ud fra feellesskabet, domme og udmente dommen i en konkret handling, i praxis
(Eikeland, 2008:95-107, Gadamer, 2001:78). I den forstand er det meningsfuldt at tale om det vi
kan kalde medarbejdernes brandorienterede praxis, hvor praxis med x refererer til Aristoteles’
vidensformer. Praxis kommer af “pragma”, der har 5 betydninger pd grask: mening, handling
(proces), handling (produkt), begivenhed og plot, som alle ligger i dette begreb. Praxis har til
hensigt at tydeliggore det handlingsorienterede aspekt og handlingens konstituerende betydning for
brandorienteringen, dvs. handlingen som bade middel og mal (Eikeland, 2008, 2007).

2.6.5 Den feelles forestilling, refleksiv dommekraft og dialogens nodvendighed

Det sted, som medarbejderne skal orientere sig fra, og som udger premisserne for medarbejdernes
domme og handlinger, er den falles forestilling, og det betyder, at demmekraften kun kan udvikles i

dialog med andre, for kun gennem samtale kan vi etablere en fzlles forestilling, der giver mening,
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og fa adgang til det fzllesskab, vi skal orientere os ud fra og 1, og kun herigennem kan vi se os selv
udefra og blive opmarksomme pa den made, hvorpa vi pavirker og pavirkes af fallesskabet. Det er
en dialog internt om brandets og vardiernes betydning, som dog hele tiden mad medtenke
stakeholdernes  betydningsdannelse, fordi de indgar som ligevaerdige akterer i
organisationsidentitetsmodellen. Dialog om brandets betydning er en nedvendig betingelse for
udvikling af en felles forestilling, for begreberne i1 brandet kan realiseres pa mange mader og der er
derfor behov for at udvikle en fazlles forstdelse af, hvor brandbegreberne for den enkelte

organisation peger hen og dermed fa kvalificeret kriterierne for dommekraften.

Thus while a senior manager exhorsts the value of professionalism, an employee may interpret this as
responding to customer enquiries promptly, why another may regard professionalism as relating to being
particularly well informed. Part of the reason for these diverse interpretations of professionalism is that

words are defined within a particular context and relationship to other words (Chernatony, 2002:122).

Dialogen er derfor ikke blot én meningsskabelsesproces blandt andre, der praktiseres som italesatte
begivenheder (lederdialogmeder, workshops eller events) 1 implementeringsfasen, der har til hensigt
at skabe overensstemmelse mellem organisationens og medarbejdernes vardier. Ndr medarbejdere
tilskriver forestillingen og vaerdierne forskellige betydninger, s& ma der skabes rum til dialog om
disse, sd de abstrakte vaerdiers meninger kan forhandles, foldes ud og konkretiseres pa en made, der
gor medarbejderne 1 stand til at forsté sig selv 1 dem og udtrykke identiteten i deres daglige praksis,
og som gor lederne og medarbejderne i stand til at reflektere over de redskaber og det udstyr, de har

brug for, for at kunne udtrykke identiteten.

Dialog er forudsatningen for udvikling af en felles forstaelse af brandet, men dialogen, som proces,
er ogsé en vigtig teknologi” til udvikling af medarbejdernes individuelle deommekraft, som er en
nedvendig kompetence, for at de kan trede ind den relationelle organisationsidentitetsmodel og
leve brandet ud overhovedet. Hvis medarbejderne skal kunne indgé i den dynamiske interaktion
med stakeholderne, s md den interne branding omfatte udvikling af medarbejdernes forstdelse af
brandet pd en made, der styrker deres demmekraft. Som det fremgar 1 opregningen af interne
branding teknikker ovenover, opfordrer brandteoretikerne ogsa til udvikling af forstaelse gennem
dialog, men det synes ikke at vaere dialogiske rum, der har demmekraft som mal. Dialogbegrebet
navnes, men hvad betyder dialog egentlig? Begrebet bereres kun perifert, som en form for dben og

mere eller mindre uformel samtale (Antorini & Schultz: 2005b, Hatch & Schultz, 2004, 2001) eller
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social interaktionsproces (Vallaster & Chernatony, 2005a:183), der mest har at gere med
informations- og videndeling. I Hatch & Schultz (2003:1062) hedder det, at et steerkt brand kraever
“effective dialogue between top management, external stakeholders and members of the
organizational culture”, med det formal at skabe overensstemmelse mellem vision, kultur og image,
men hvad en séddan dialog indebaerer redegeres der ikke for. Der henvises til ”the branding tool kit”,
som er et diagnosticeringsvaerktej for klefter mellem de tre parter i VCI-modellen. Selvom der
argumenteres for “an open conversation between top managers, organizational members and
external stakeholders, and keeping this conversation in a state of continuous development in which
all those involved remain willing to listen and respond” (ibid., 1015), sa fremgar det ikke, hvordan
en aben samtale skal etableres eller faciliteres. Chernatony (2002:123-25) giver konkrete
anvisninger til, hvordan man i1 organisationen gennem fortellinger fra praksis kan eksplicitere
vaerdier, der gor sig gaeldende (organisationens, medarbejdernes, stakeholdernes) og dermed
synliggere de videnstrukturer, der ligger bag opfattelsen af brandet. Det er vasentlige evelser til
selvindsigt. Men ift. den dynamiske organisationsidentitetsmodel og udvikling af demmekraft er
udfordringen ogsé det reelt dialogiske aspekt, nemlig meningsforhandlingen, som ikke er en del af

ovelserne, tvaertimod:

After communicating the vision to staff, to encourage employees to genuinely live the brand requires a
change in tone. A uni-directional communication approach would be doomed to fail, and the dialogue
needs to be changed to one which is non-verbal and participative by showing commitment, rewarding cases

where the brand promise is delivered and trusting employees. (Vallaster & Chernatony, 2005b:193)

I den form for dialog er der ingen forhandling. At tale om dialog som noget nonverbalt er noget
sludder. I litteraturen synes der at ligge en antagelse om, at dialog handler om samtale og er entydig
og selvforklarende. Men dialog der orienterer sig mod mening og vardier synes at fordre en helt
anden type dialog end workshops, hvor medarbejderne udtrykker, hvad de mener brandet
indeholder, eller hvor de pa baggrund af brandet skal deltage i realtime problemlgsningsseancer og
leegge handlingsplaner. I en dialog om verdier ma der skelnes mellem meningsplanet og
handlingsplanet og mellem det at reflektere og vurdere. Nar vi bevager os pa handlingsplanet, sa
vurderer vi. Vi vil gerne opfattes moderne og vurderer hvilken handling, der stemmer overens
hermed. P& meningsplanet reflekterer og filosoferer vi. Her er der ikke noget, der er givet. Her er
spoargsmalet rettere: hvad vil det sige at vaere moderne? Svaret pa det spergsmal ma ligge implicit,

nar vi vurderer, hvilken handling der vil vare den rette. Men hvis medarbejderne selv skal forvalte
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vaerdierne 1 deres domme, sa ma sadanne implicitte antagelser og oprindelige intentioner have rum
til at blive italesat kritisk og geres til genstand for dialog, for at medarbejderne kan reflektere
normativt, forsta sig selv 1 denne kontekst og udmente det i konkrete handlinger. Og det gelder ikke
mindst, nér stakeholderne er en del af identitetsmodellen, for de kan have helt andre antagelser og
forventninger til, hvad virksomheden mener med at vaere moderne, som medarbejderne i modet mé
kunne udlede og forholde sig til. Hvis vi accepterer, at branding handler om meningsskabelse og
vaerdier, og at refleksive kapaciteter og demmekraft er nedvendige kompetencer for denne
meningsskabelse 1 praksis, sd er det spergsmalet om den form for dialogrum, der presenteres i
litteraturen, er gode nok og a-strategiske nok i deres form til at invitere andetheden til bords og dbne
muligheder for fortolkninger og kritisk tenkning, og herigennem ruste medarbejderne til at leve
brandet i modet med stakeholderne? I et corporate branding perspektiv er det ikke nok, at sddanne
rum tildeles ledelsen eller marketingfolkene, men at de etableres for hele organisationen, fordi alle
medarbejdere agerer som “part time marketers” (Gronroos, 1999:329). I servicevirksomhederne
gaelder det iser medarbejderne 1 de kundevendte funktioner, fordi de dagligt agerer i det interface
mellem organisation og omverden, hvor meningsskabelsen skabes og genskabes og skal indoptage
den feedback, der medskaber virksomhedens identitet (Mosley, 2007, Schultz, 2005:29,
Chernatony, 1999b:188). Og det er en udfordring, for netop de funktioner befinder sig ofte internt i
en monologisk kultur, hvortil informationer fra toppen tilflyder gennem kaskademodeller. I
Charnatony & Cottams (2006) undersogelse af, hvordan servicebrand-vardier kommunikeres til
medarbejdere, fremgar det, at intern kommunikation er effektivt til at skabe opmarksomhed, men at
medarbejderne gerne vil have en mere interaktiv tilgang, for at forholde sig til vaerdierne. Alligevel

konkluderer de, at:

Any form of staff communication about brand values needs to be developed within the context of time-
pressured employees, not accustomed to giving thought to brand values. In view of this, reinforcement of
communication through continual reminders should help to get the message understood (Chernatony &

Cuttam, 2006:832)

Hvis frontlinjemedarbejderne er de vasentligste kontaktpunkter for stakeholdernes mede med
virksomhedens brand, sa virker der narmest kontraintuitivt at der ikke netop her fokuseres pa
dialog og interaktion. Hvis branding er en meningsskabende relation, s& ma meningsbegrebet tages
alvorligt, for ellers ender corporate branding med totaliteere trek, som det f.eks fremgér hos Ind

(2001a), ndr han taler om “brandevangelister”, eller med at vere ufrugtbar meningsles, fordi
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brandet ikke giver mening for den enkelte, som det er tilfeldet i TDC, nar langt de fleste

medarbejdere ikke foler brandet er retningsgivende for deres beslutninger.

Fokus pé& dialog, forhandling og demmekraft betyder, at den politiske orientering, som
organisationernes verdiorientering i sig selv er et udtryk for, ogsd ma manifestere sig i den interne
branding. Den politiske diskurs far dog her en anden betydning end den, som Vallaster &
Chernatony (2005a) inddrager, nér de referer til “brand citizenship”, som en “extra role
performance” og etik i det hele taget, som kompetencer, der ligger ud over det kontraktlige.
Corporate branding i et relationelt perspektiv ma tvaertimod have det etisk-politiske som sit
fundament, hvis det skal Iykkes. Idéen om den fzlles forestilling og streben efter
meningsfzllesskab ma netop vere udtryk for en vilje til den Anden, en vilje til at samarbejde og for
samvittighedsfuldhed, for at kunne realisere idéen om den dynamiske organisationsidentitetsmodel
overhovedet. Men i modsatning til teorien om “corporate citizen behaviour”, er den gode borger
her ikke hende, der adlyder ordrer, men hende som adlyder sagen og seger fellesskabet og

dynamikken.

2.7 Praktisk og teoretisk kritik af den dynamiske organisationsidentitets-teori

Den dynamiske organisationsidentitetsmodel er umiddelbart tiltalende og tiltrekkende, fordi den pa
simpel vis illustrerer corporate brandingens praemisser. Og det skal den ogsé, da Hatch & Schultz’
budskaber i hej grad er stilet til ledere. Jeg er enig i Hatch & Schultz’ relationelle tilgang til
corporate branding og ikke mindst i den rolle, som de tildeler medarbejderne, som akterer i
interaktionen mellem virksomhed og omverden, som ogsa stettes af fortellingen om TDC. Nér jeg
alligevel stiller mig kritisk sd er det, fordi jeg mener, at den relationelle teenkning ikke foldes ud og
teenkes konsekvent i deres teori, den italesetter ikke den kompleksitet, den abner op for, og den
mangler dybde, og det gor det vanskeligt at anvende den i praksis. For nar identiteten ikke udgeres
af det, virksomheden havder om sig selv, men af den falles forestilling, der udtrykkes mangfoldigt
1 en organisation med mange subkulturer, og som far indhold gennem de almene trak, der viser sig i
de konkrete interaktioner mellem organisation og omverden over tid, s& dbner det op for en helt
anden kulturel og social kompleksitet, der har betydning for, hvordan vi forstdr den viden og de
kompetencer, som medarbejderne har brug for, nar de treede ind i de processer, som den dynamiske
identitetsmodel illustrerer, og som derfor ma adresseres som en fundamental del af den interne

branding.
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Som der er redegjort for, sa er kulturen et socialt fenomen, der er alt for komplekst til at kunne
betragtes som en strukturel variabel, der kan ledes og kontrolleres (Alvesson & Sveningsson, 2008,
Kunda, 2006, Czarniawska-Jorges, 1992, Smircich, 1983), for kultur er knyttet til medarbejdernes
livsverdner og deres daglige meningsskabelse (Kamsteeg & Wels, 2004). Derfor kan
virksomhederne ikke fa medarbejderne til at leve brandet ud ved at fortelle og genfortelle *Den
Store Historie’ om, hvem virksomheden gerne vil vare og er, og ved at prasentere intern branding
som oplysningskampagner, der som stimuli, skal f& medarbejderne til at respondere gennem
“regulering af adfeerd” (som det hed i TDC’s brandbog, jf. kapitel 1). Det er ikke muligt, men det er
heller ikke eonskeligt, fordi corporate branding netop handler om at udvikle medarbejdernes

situationelle demmekraft.

For at udvikle demmekraften, ma man arbejde med forstielse af det sted virksomheden er, som
ogséd indeberer en forstaelse af sig selv i dette sted (Gadamer, 2004:248). Hvis man vil pavirke
kulturen ift. at f4& medarbejderne til at leve brandverdierne ud, s& mid man se pa disse
meningsskabelsesprocesser mere lokalt. Smircich (1983) og Czarniawska-Jorges(1992)
argumenterer for en antropologisk tilgang til kulturen, hvor organisationen ses i et symbolsk
perspektiv, dvs. at man for at pavirke kultur i organisationer, mé teenke i processer, hvor kulturen,
de underliggende antagelser, fortolkes og forbindes til de symboler, der ses (se ogsd Alvesson &
Sveningsson, 2008:37-38, Kamsteeg & Wels, 2004). Sadanne fortolkninger og forbindelser kraver
vardiorienterede dialoger, som kan &bne op for den polyfoni og flerstemmighed, der er i
organisationen, og som ger det muligt for medarbejderne at reflektere og forsta sig selv i det - netop
for at kunne demme. Og det er netop her teorien og modellen er for flad. For selvom Hatch &
Schultz - og ogsa en lang raekke af de andre teoretikere, vi har henvist til - argumenterer for behovet
for at arbejde med forstaelse og refleksion over meodet med omverden, sa forstidelsen ikke far
karakter af autokommunikation, s& forbliver det et overfladisk projekt, fordi de kommunikative
praksisser itales@ttes som losrevne begivenheder, der hele tiden seger tilbage mod enheden, mod
kulturen og identiteten. Som 1 Hatch & Schultz’ ”Corporate Branding Tool Kit” (Hatch & Schultz,
2001:130) er formalet at eliminere polyfonien, s organisationen kan fremtreede som en enhed, en
krop, hvilket stemmer godt overens med deres referencer til Edgar Schein (1995, 1992, 1985), som
synes at bakke op om den individualistiske tilgang og halder til en eksistentialistisk opfattelse. Men

en eliminering af polyfonien, fler-stemmighed, eliminerer ogsd det relationelle, som er hele
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tenkningens udgangspunkt. Ift. organisationens kultur, er tilgangen ikke substantiel, og der synes
ikke at veere resonans mellem kulturbegrebet i den dynamiske organisationsidentitetsmodel og
idéen om living the brand”. Det er en praktisk kritik, for det giver en mulig forklaring pa, hvorfor
saddanne interne brandingprojekter ikke er lykkedes i TDC, men det er ogsa en kritik, der &bner op

for en ny vej ind i feltet.

For den dynamiske organisationsidentitetsmodel bygger pa relationer og polyfoni, som vi i stedet
for at sege at eliminere, kan forholde os til som en villet tilstand, og som en sam-hed (Arendt,
2005a:132), der fordrer, at det sociale, kulturen, det imellem os, som ofte beskrives som tavst og
som en “black-box”, treekkes frem og gives en stemme. Relationalitet viser nedvendigheden af, at
medarbejdernes demmekraft har en sarlig etisk karakter, som bygger pa en praktisk visdom
(phronesis), og at demmekraften, som individuel kompetence, derfor ma formes i sociale
kommunikative praksisser. At medarbejderne skal leve brandet ud, kraever siledes politiske
kapaciteter som medarbejdernes selvforhold som et menneske-i-felleskab, tenkning og
demmekraft, som ligger implicit 1 teorien og modellen, men som vi er nedt til at forholde os konkret
til, hvis modellen skal have substans 1 praksis. Som sagt har Hatch & Schultz i deres forfatterskab et
mere nuanceret billede af kultur end Alvesson & Sveningssons (2008) hyperkulturbegreb indikerer,
og de opfordrer ogsa til en antropologisk og etnografisk tilgang til kultur (Hatch & Schultz,
2008:208), men her henviser de primert til undersegelser af forbrugernes kultur (Hatch & Schultz,
2008:42, 192f). Jeg vil argumentere for, at der er behov for samme tilgang internt.
I den dynamiske organisationsidentitetsmodel synes der at mangle en metodisk tilgang til at gribe
denne kompleksitet, som ogsa ger det vanskeligt at praktisere modellen. For at gere corporate
branding i denne optik substantiel, m& vi anvende antropologisk orienterede metoder til at fa fat 1
det der impliceres, og herigennem levere et relevant empirisk og teoretisk bidrag. Ved at tage afsat
fra disse vanskeligheder 1 praksis og ga tilbage til begreberne i teorien og teenke dem konsekvent,
ma vi lade kompleksiteten vise sig, og lade det, der viser sig i tanken, veere omdrejningspunktet for
den videre forskning i praksis. De metodiske, teoretiske og empiriske aspekter er ikke uathaengige
storrelser, men griber ind i hinanden og former hinanden. Idéen om, at brandet, som abstrakt
fenomen, skal /eve gennem en sarlig forvaltning i konkrete praksisser betyder, at vi md udvikle
viden herom ved at hente inspiration hos nogle, som netop knytter viden, som en ikke subjektiv
storrelse, til det relationelle, det levende, det praktiske og det kontekstathangige. I athandlingen her
hentes den inspiration fra filosofferne Gadamer (2004, 2003, 2001), Arendt (2005a, 1994, 1992,

52



1978ab) og Bakhtin (2006ab), som prasenteres uddybende i1 de neaste kapitler om metodologi og

metode. Det er fra det perspektiv vi breder begreberne ud og gér dybere ned 1 modellen.

Diskussionen 1 dette kapitel og det metodologiske perspektiv peger pa nedvendigheden af at
genteenke den dynamiske organisationsidentitetsmodel og se na&rmere pd forstaelse af henholdsvis
kultur og identitet og deres respektive placeringer i modellen. For selvom modellen er tiltalende, s&
er “dynamisk identitet” et modsetningsfuldt begreb. Som vi har varet inde pa, betyder identitet *det
samme’, men det dynamiske har netop karakter af foranderlighed. I TDC synes identiteten ikke at
have denne dynamik, her viser historien snarere, at der er tale om cirkularitet. Trods ensket om at
fremstd og vere en kundeorienteret virksomhed, og trods de interne indsatser, sd forbliver
kundeorienteringen det kritiske punkt. Dét, der viser sig over tid, er det samme. I den dynamiske
organisationsidentitetsmodel udtrykkes identiteten som dét, der traeder frem 1 modet eller dialogen
mellem organisationens kultur og stakeholdernes image (eller medarbejdernes opfattelse heraf),
men som ogsd forsvinder igen 1 den kontinuerlige dynamik. Identiteten bliver en
autodekonstruktion, som bliver tomt hver gang, og som det vil vaere umuligt at male et billede af.
Billedet vil intet vise. Men relationaliteten behover heller ikke betyde, at identiteten bliver
dynamisk. Den franske filosof Michel Foucault (1926-1984), og ogsé Bakhtin (2006ab), taler om
den ikke-essentialistiske tanke som subjektivitet, hvor subjektivitet er et “produkt” af kulturelle
processer, som viser sig 1 madet som et svar og et an-svar. Hvis vi derfor betragter den dynamiske
organisationsidentitetsmodel som, i Gadamars forstand, to horisonter der medes, sa er midten ikke
identitet, men en arena for horisontsammensmeltning (Gadamer, 2004), for den levede og aktive
forstaelse og for demmekraften. Kulturen er ikke en variabel, men netop dét, der ger arenaen og
relationernes udfoldelse mulig (som ger os i stand til at svare), sd kulturbegrebet bliver modellens
midte, mens identiteten bliver den subjektivitet, der over tid viser sig som almenheder og verdier 1
de konkrete svar, der gives. Kulturen er modet og der, hvor det dynamiske far kraft. Det er en
teenkning, der folder relationaliteten i teorien og modellen ud gennem en decentrering af subjektet,
der fastholder mennesket-i-fellesskabet og lader det kollektive veare platform for styrkelse af de
individuelle kompetencer. Det er et tankeeksperiment, vi vil vende tilbage til i athandlingen, som et

muligt teoretisk bidrag.
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Model 2.5: Behov for udvikling af den dynamiske organisationsidentitetsmodel

Identity
/culture

Kilde: Egen tilvirkning

2.8 Ledernes og medarbejdernes rolle i den relationelle organisationsidentitets-teori

The perception of the management as being primarily ’sense givers’ that dictate meaning, and not ’sense
makers’ that create meaning in social processes still leads to a number of problems

(Antorini & Schultz, 2005a:65)

Den kompleksitet, der &benbares i den dynamiske organisationsidentitetsmodel, har ogsé
konsekvenser for de roller, ledere og medarbejdere har 1 brandingprocessen. At fa medarbejderne til
at leve brandet ud, handler forst og fremmest om at udvikle og etablere en kultur (herunder rammer
og strukturer), der bidrager til forstdelsen af brandet og tilskynder til domme og handlinger, der
stemmer overens hermed. Og selvom den kultur ikke er en variabel, der kan ledes og kontrolleres,
sa har lederne en afgerende rolle. Det er ledelsens opgave, 1 samspil med stakeholderne, at definere
virksomheden, men ogsa at skabe rammerne for realisering af denne forestilling. Men i forlengelse
af ovenstiende, sd indbefatter lederrollen ikke blot at agere “as mediators between corporate
branding structures and individuals” (Vallaster & Chernatony, 2006:777). Den dynamiske
organisationsidentitetsmodel bevager sig pa gruppeniveau (kultur og image). Hvis vi accepterer, at
identitet udtrykkes gennem domme og handling, og at de kun kan foretages af individer, s& mé vi

tenke den pad individniveau. Det betyder, som sagt, at medarbejderne skal forstd hvem
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virksomheden er, de skal kunne udtrykke dette hvem i konkrete handlinger, de skal evne at lytte og
indoptage responsen fra stakeholderne og fore den tilbage til organisationen, sd der kan tages
stilling til den ud fra ensket om at realisere den felles forestilling. Som redegjort for tidligere, sa
kan brandet som lofte og som relationel forbindelse ikke anvendes som en syllogisme Derfor mé
ledelsen finde en anden made at sikre sig, at de, der har den daglige kontakt og interaktion med
stakeholderne, kan udtrykke brandet i deres handlinger OG heri indgé i1 dialog med stakeholderne
om symbolets mening. Her ma ledelse af medarbejderne foregd pd et andenordensniveau, hvor
opgaven er, at fa medarbejderne til at identificere sig med virksomheden gennem skabelse af rum

for etablering af en falles forestilling.

2.8.1 Identifikation gennem heteroenticitet og sam-passion

I takt med at flere medarbejdere treeffer beslutninger pa organisationens vegne som folge af
videndeling og markedets behov for hurtig respons, og at det dermed vanskeliggeres for ledelsen at
kontrollere medarbejdernes adferd, s& treder medarbejdernes vilje ind som en afgerende
paramenter for den rette adfeerd. Men, som vi har set, er det ikke en parameter, der lader sig lede
som en ressource og under alle omstendigheder, s& synes denne viljesakt rettere at skulle forme sig
mod en felles forestilling eller orientering end mod en ideologi, der er udviklet af ledelsen. Selvom
forestilling og ideologi rummer samme idémassige indhold, sd angiver forestillingsbegrebet en
storre beveegelighed og rummelighed, der ikke er bundet til troen pa essens, autenticitet og
narcissisme, men til heteroenticitet (Kirkeby, et al 2008:57-58, Helth & Kirkeby, 2007:136). Hetero
er gresk og betyder “den anden” og enticitet kommer fra einai” og betyder “at vare”.
Heteroenticitet betyder at vere pa det andets eller de andres vegne, men ogsd at blive virkelig
gennem og pa den andens betingelser, som udtrykker den indstilling, at hverken vi selv eller andre i
feellesskabet har magten til at definere meningen med en begivenhed. Heteroenticitet handler om i
sin indstilling, at gere dét, der er felles, til sagens kerne og dermed om at tage den Anden og sig
selv alvorligt, som ligeverdige indbydere. Heteroenticiteten fordrer ikke den enkelte medarbejders
engagement eller commitment, men bygger i stedet pa idéen om moderat og refleksiv begrundet
sam-passion. Medarbejderne skal her ikke reprasentere en enhed, forstdet som et artsfallesskab,
hvor det geelder om at fa to eller flere mennesker til at agere pa samme made, sa de kan erstatte
hinanden, men derimod om at etablere en samhed, hvor man arbejder sammen ved at bruge
hinandens unikke kompetencer (Arendt, 2005a:132). Et samarbejde, som ogsd ma vise sig ift. de
roller, som ledere og medarbejdere har i brandprocessen, og som ogsd ma have betydning for,

hvordan ledelsen kan fa medarbejderne til at leve brandet ud.
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Meningsskabelse er bade fundamentet for og resultatet af, at medarbejderne byder ind pd bade det
intellektuelle og emotionelle niveau (Thomson, Chernatony, Arganbright & Khan, 1999). Som Vic-
eksemplet fra TDC viste, sd er det vanskeligt at engagere sig i noget, man ikke forstar, og et rent
folelsesmaessigt engagement i et brand ger det under alle omstendigheder vanskeligt at konkretisere
brandet 1 praksis (Karmark, 2005:105). Omvendt skaber forstielse ikke 1 sig selv nogen former for
passion, men det abner op for muligheden for, at medarbejderne med &bne gjne og som aktivt
tilvalg kan engagere sig. For at fa brandet til at leve og fa symbolet til at henvise til en reel identitet
er der brug for, at medarbejderne aktivt veelger det til, og det kan de kun, hvis de ved, hvad det er,
de vealger til. Men aktivt at valge det til er ikke ensbetydende med blindt at internalisere
virksomhedens optik, men at forholde sig til og forstd sagen som den folder sig ud i relationen
mellem virksomhedens vision, kultur og image, hvilket ogsa indebzrer en kritisk stillingtagen.
Virksomhederne mé forst og fremmest arbejde med forstaelse, og det betyder en langt mere aktiv
rolle for bade ledere og medarbejdere 1 brandprocessen end de tiltag og aktiviteter, der nevnes som

implementeringsstrategier.

2.8.2 Intern branding som dialogisk praxis

A profound change is taking place in the organisations that are seriously concerned about the future of business
and society, as they are realizing that ‘rational man’ is giving way to ‘artful human’

(Darse, 2004:35)

Den interne branding er pa den ene side at etablere det “sted”, hvor medarbejdernes orientering
udgér fra, men pa den anden side ogsa, at styrke medarbejderens kapaciteter ift. at beveege sig i og
fra dette sted. Det er klart, at ledelsen mé vare den, der satter kursen, og ogsa er den, der mé tage
ansvaret, men i enhver form for meningsskabelse, ma definitionsmagten vige. Det er ledelsen, der
valger de symboler og ord, der skal tegne virksomheden, men den magt ma felges af en ydmyghed
overfor, at ordene ikke er deres egne, men ogsa er de andres, og derfor ma og skal vere genstand
for fortolkning, for ikke at blive lige gyldige eller ligegyldige. VCI-modellen og den dynamiske
organisationsidentitetsmodel er gode illustrationer pa corporate branding processerne. Spergsmalet
er, hvordan virksomheden kan fa medarbejderne til at indga i den? Teoretikerne har peget udmaerket
pa en rakke aktiviteter til intern branding, der alle stotter op om corporate branding processerne i
deres egenskaber af meningsbestemmelsesprocedurer (sensegiving). Men nér corporate branding

teenkes som en dialog mellem virksomhed og stakeholdere, sd ma de kulturer og strukturer, der skal
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bere det, ogsd vere dialogisk orienterede. Hvis brand og brandverdier skal rdde som et
mulighedsrum for at levere verdibarne og personlig service (brandorientering gennem phronestisk
kapacitet), sa er fortolkningsrummet ikke et nedvendigt onde, men et mulighedsrum, der skal stottes
op om og styrkes. Det handler ikke om at udstyre medarbejderne med lidt empowerment (Ind,
2001a, 53-61), hvor ledelsen kan “drysse lidt magt ned til peblen” som Tom Peters udtrykte det pa
konferencen "Business Excellence in a Disruptive Age”, som blev afholdt 1 Kebenhavn 1 2004. Der
mi vere tale om et rum for reel dialog, som har den dobbeltfunktion bade at vere rum for at geore
det abstrakte konkret og praksisn@rvaerende OG samtidig selv udgere en struktur, der kan opeve
ledere og medarbejderne i handtering af den meningsbestemmelse og meningsskabelsesproces, som
de dagligt indgar i sammen med stakeholderne, nar de handler pa organisationens vegne. Den form
for dialog i organisationer er ikke uproblematisk, for en dialog, der har heteroenticitet og sam-
passion som fundament, er en helt anden type dialog end den, der ofte foregar i en organisation.
Organisationer har ofte en ikke-dialogisk tilgang til dialog, hvor det handler om “at nu skal vi have
dialog, s& vi kan fa dem til at forstd”, en strategisk dialog, hvis det overhovedet giver mening at tale

om en sadan.

En dialogisk tilgang ma &bne dette rum op. Det indebarer, for bade lederne og medarbejdere, en
social risiko, som man 1 organisationen ma lere at handtere, hvis man mener relationaliteten og
’living the brand” alvorligt som en brandorienteret dialogisk praxis. Efter metodediskussionen 1
kapitel 3 og 4 vil jeg uddybe idéen om en brandorienteret praxis, der bygger pa udvikling af
medarbejdernes demmekraft, som en phronetisk kapacitet, og herudfra vil jeg komme meget mere
ind pé dialogbegrebet og pa, hvordan det kan tenkes konkret i en organisatorisk kontekst. Det, der
er afgarende for nu er, at intern branding i denne diskurs, ikke er en event, men en proces, der har til
hensigt at etablere en brandorienteret dialogisk praxis, som et kulturbarende element, der netop har
dialog og handling som bade midler og méal. At betragte intern branding pa denne made er ikke ny.
“Internally brand management is becoming culture management” skrev Chernatony i 1999
(Chernatony, 1999a:159), og selvom ”culture management” i denne henseende synes at vare et
kontraintuitivt begreb, s er forbindelsen klar, og det bidrager til en storre forstdelse af, hvad
kulturledelse ma indebare, og som vi ma forsege at konkretisere ud fra spergsmalet om, hvilken
rolle organisationen har ift. at skabe, vedligeholde og udvikle de kompetencer og kapaciteter, som
medarbejderne har brug for, for at kunne indga i den dynamiske organisationsidentitetsmodel. Hvis

den intellektuelle kapital og den situationelle intelligens er hjertet i branding, som Ind (2005)
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argumenterer for, s& ma det ogsa vaere en del af opgaven for brandteoretikere at forholde sig hertil.
Det er klart, at vi her er et godt stykke vaek fra marketingfunktionens traditionelle domene og at
intern branding i denne sammenhang handler om meget mere end blot at overfere eksterne
virkemidler internt, som det fx foreslas af Mitchell (2002). Det er ikke oplysningskampagner, men
snarere et oplysningsprojekt, der ligesom oplysningstanken har til hensigt at gere medarbejderne
myndige ift. at leve brandet ud. Vi bevager os ind 1 det felt, som traditionelt horer ind under human
ressource management. HR-perspektivet er ogsé teenkt med ind i den interne branding hos bade
Hatch & Schultz, Ind og Chernatony, men det har primart karakter af supportering af
implementeringsprocesser. Tanker vi intern branding som skabelse af brandorienteret dialogisk
praxis, sa synes HR at f4 en langt mere strategisk og aktiv rolle ift. at skabe processer, der kan
hindtere udvikling og anvendelse af de nedvendige organisatoriske strukturer og individuelle

kompetencer.

2.9 Spergsmal til undersogelse

Hvis corporate brandet skal udgere den stabiliseringskraft, der gor det muligt for organisationen at
navigere i det &dbne, som den globale markedsplads udger, s& mé organisationen sikre sig en
organisatorisk identitet, der supporterer ikonet. Som sagt, at fa medarbejderne til at leve brandet ud,
handler ikke om at @ndre pd medarbejdernes personlighed, men om at etablere rammer og
strukturer, der bidrager til forstaelsen og tilskynder til den enskede adfaerd eller rettere de enskede
handlinger, som i modsatning til adferd, er mere subjektivt orienterede og bevidste og netop
udtrykkes i bevidste valg. I den henseende forstds “’living the brand” som det, at medarbejderne
udtrykker en mening i1 deres handlinger og ikke som et udtryk at medarbejderne i deres job skal
udleve en indre trang eller et kald, som er blevet internaliseret mere eller mindre bag om ryggen pé
dem. Meningen er ikke noget, der er, men skabes i dialog, og derfor ma medarbejdernes
brandorienterede udvikles i dialogiske strukturer. Den interne branding ma vere i stand til at
etablere et sted, hvorfra den dialog tager sit udgangspunkt, som pd en gang er stabilt nok til at
udgoere en hjemstavn og pa den anden side vare dynamisk og 1 stand til at hdndtere brandet som et
symbol. Forskningsspergsmalet om hvordan TDC far medarbejderne til at leve brandet ud?, som
det blev presenteret i det indledende kapitel, er efter diskussionen i dette kapitel skerpet til
sporgsmélet om, hvordan TDC og andre servicevirksomheder kan arbejde med brand, verdier og
identitet uden at det antager totalitere traek, og uden at brandet forvandles til et rent anarki af
subjektive meningsfortolkninger? Eller rettere: ”Hvordan kan servicevirksomheder skabe og udvikle

medarbejdernes brandorienterede dialogiske praxis?”.
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Vi har set pa Hatch & Schultz dynamiske organisationsidentitetsmodel som et godt bud pa
corporate brandingprocessen, men modellen bygger pa tilstedevearelsen af dialogisk kultur, som
ofte ikke er til stede i organisationerne. Den kulturforstdelse ma foldes ud for at italesatte den
kompleksitet, som de implicitte antagelser, der ligger i modellen, abner op for, for kun pad den made
kan vi gere modellen mere anvendelig i praksis. For at give modellen substans md vi se n@rmere
pa, hvad en dialogisk kultur er i en organisation og pa, hvordan den kan udvikles i den specifikke
kontekst og forbindes til en dynamisk organisationsidentitetsmodel og en brandorienteret praxis.
Hvordan kan virksomhederne arbejde med intern branding og udvikle en brandorienteret dialogisk
praxis, der geor medarbejderne 1 stand til at trede ind 1 det &bne i1 den dynamiske
organisationsidentitetsmodel og treeffe meningsfulde beslutninger i1 det fellesskab, der udgeres af
ledelsen, medarbejderne og stakeholderne? Det er spergsmal, der primart fokuserer pd den interne
dimension af den dynamiske organisationsidentitetsmodel og péd kulturen som kollektiv identitet,
men som hele tiden berer relationen til det eksterne med sig, som den sag, der er pa spil i
athandlingen: at fi servicemedarbejderne til at udmente brandet i deres handlinger, sa kunde- og
stakeholderindsigt og service ikke l@ngere er en by i Rusland”, som Dyremose formulerede det (jf.
kapitel 1). For at undersgge det, ma vi leegge ud med at se pa, hvilke metoder, der gor det muligt for

os at besvare de sporgsmal.

59



3. METODOLOGI

3.1 Et studie af vejen
For the hermeneutic process involves not only the moments of understanding and of interpretation but also
the moment of application, that is to say, understanding oneself as a part of the process... Phronesis is
something that proves itself only in the concrete situation and stands always already within a living

network of common convictions, habits, and values — that is to say, within an ethos

(Gadamer, 2001:37, 79)

Ordet metodologi betyder studiet af vejen. I nervarende kapitel er det hensigten at optegne den sti,
som er betradt i forskningsprocessen, og som athandlingen er et resultat af. Som det ofte geelder nér
vi satter kroppen i1 beveagelse, sd blev forskningsprojektet sat i gang med en idé om et
bestemmelsessted og et bevaegelsesmeonster, men den undren, som forskningsaspektet er et udtryk
for, ledte mig ad andre stier, i andre retninger og til andre steder end jeg havde forudset. Jeg
indremmer gerne, at de skridt nogle gange har varet mere bevidste end andre. Men hvert skridt er
resultat af et wvalg, som det her er formdlet at synliggore ved at redegere for
forskningsspergsmalenes udvikling, hvilke data jeg har anvendt for at besvare spergsmalene, og

hvordan jeg har faet adgang til data.

3.2 Det primzere forskningssporgsmal

Det sporgsmidl der soges besvaret 1 afhandlingen, er: Hvordan far servicevirksomheder
medarbejderne til at leve brandet ud? Som det fremgar af kapitel 1, udspringer
forskningsspergsmalet af den praksiserfaring, at en styrkelse af TDC-brandet ikke leengere kunne
opnds gennem tilforsel af yderligere midler til et 1 forvejen stort markedsforingsbudget. For at oge
brandeffektiviteten, blev det vurderet, at virksomheden métte fokusere og styrke den interne indsats,
for at fa medarbejderne til at leve brandet ud i deres daglige praksis. De tidligere anvendte metoder
til det formal synes ikke at have haft den enskede effekt, og der var derfor behov for at se pa andre

muligheder. Af den dbning udsprang forskningsspergsmalet.
Forskningsspergsmaélet er indledningsvist adresseret til den del af corporate brandingteorien, der

arbejder med corporate branding som er relationelt faanomen, hvor brandet bliver til i samspillet

mellem virksomhedens vision, kultur og stakeholdernes image, og hvis styrke er bundet til den
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organisationsidentitet, der traeder frem i konversationen mellem kultur og image, som det udtrykkes

1 Hatch & Schultz’ dynamiske organisationsidentitetsmodel.

Model 3.1: Den dynamiske organisations identitetsmodel.

Identity expresses cultural Identity mirrors
understandings the images of others

Culture entity mge

Reflecting embeds Expressed identity leaves
identity in culture impressions on others

Kilde: Hatch & Schultz (2004:379)

I det samspil har medarbejderne en fremtredende rolle som dem, der pa én gang skal udtrykke
brandets mening i1 deres handlinger (betydningens begivenhed), og dem, der skal tilskrive en
handling mening i lyset af virksomhedens interesser (begivenhedens betydning). Stiende i
kontaktfladen mellem organisationen og dens omverden skal medarbejderne vurdere situationen fra
et brandperspektiv, bestemme den rette handling, agere pa bestemmelsen, skrive mening til den
respons de meder og lade denne mening tilflyde organisationen, sd eventuelle klofter mellem
virksomhedens lofter og omverdenens opfattelse af lofternes indfrielse minimeres. Fordi brandet
bygger pa vardier, ma medarbejdernes brandorienterede handlinger bygge péd forstaelse frem for
regler. Pa baggrund af kritikken af den dynamiske organisationsidentitetsmodel redegjorde vi i
kapitel 2 for, at den dynamiske identitetsmodel fordrer en sarlig forstaelse, en brandorienteret
dialogisk praxis, for selvom forstdelse nok er individuel, sd sker den i kommunikative sociale
praksisser. Vi kunne derfor skarpe forskningsspergsmalet fra: Hvordan fér servicevirksomheder
medarbejderne til at leve brandet ud?” til: ”Hvordan kan servicevirksomheder skabe og udvikle en

brandorienteret dialogisk praxis?”.
Men hvordan skabes denne brandorientering og hvad krever det, at medarbejderne skal kunne

indgd som akterer 1 en sddan dialogisk praxis? Bade ift. at 4 medarbejderne til at forholde sig til,

forsta og eventuelt committe sig til virksomhedens brand, og ift. medarbejdernes virke som akterer
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og som gruppe 1 den dynamiske organisationsidentitetsmodel, udger dialogen en centrifugal kraft.
Men hvad betyder dialog egentlig, og hvad kraver det af rum og kompetencer for at medarbejderne,
som akterer 1 forskellige kulturelle kontekster, kan indgd 1 dialog? Selvom corporate
brandinglitteraturen adresserer dialogbegrebet, sa defineres dialog ikke narmere. Dialog beskrives
som en anden made at tale pa, en aben samtale, og eksemplificeres gennem forskellige
eventbaserede scenarier, som primeert har til hensigt i en eller anden forstand at ’fi vardierne ind
under huden”. Vilkérene for at etablere denne anden made at tale pa 1 organisationen, redegeres der
ikke for. Det er pointen, at vi mé et spadestik dybere i teorien for at give den substans. Vi ma turde
abne op for den kompleksitet, som modellen implicit bygger pa for at sikre bedre muligheder for
udviklingen af brandorienterede dialoger 1 praksis, som er fundamentet for den dynamiske

organisationsidentitetsmodels virke. Det er dét, vi vil se n@ermere pé i denne afthandling.

Som det blev skildret i litteraturstudiet i forrige kapitel, er det bade medarbejdernes mulighed for og
vilje til at leve verdierne ud, der er bestemmende for om vardierne praktiseres. I athandlingen her
er det muligheden for, der er det primare tema. Dermed ikke vere sagt, at viljen ikke er afgerende.
Men medarbejderne vil noget af mange forskellige arsager, som det fx skildres i moderne
motivationsteori og i arbejdssammenhange ses i moderne karriereforskning, og pointen er her ikke
at se pa, hvad der engagerer den enkelte medarbejder, men at se pa de processer, der overhovedet
gor det muligt for medarbejderne AT engagere sig. Det krever forst og fremmest en forstielse af,
hvad det er man engagerer sig i, men ogsd at man kan engagere sig, altsd at medarbejderne har rum
og kompetencer til at folde engagementet ud, hvad vi i denne sammenhang kan kalde dialogiske
kompetencer. Og det gelder ikke kun den administrerende direkter og den evrige ledelse, men alle

medarbejdere og i servicevirksomhederne i hoj grad alle frontlinjemedarbejderne.

3.2.1 Uddybning af forskningssporgsmdlet

P& baggrund af diskussionen i kapitel 2 er det primare forskningsspergsmdl om, hvordan
virksomhederne far medarbejderne til at leve brandet ud, forvandlet til spergsmélet om: ”hvordan
virksomhederne kan skabe og udvikle en brandorienteret dialogisk praxis i en organisatorisk
kontekst, der gor medarbejderne i stand til at udtrykke brandets mening 1 deres handlinger?” For at

besvare forskningsspergsmalet stilles derfor folgende delsporgsmal:

1. Det relationelle forhold mellem image, identitet og kultur stiller krav om en

brandorientering, der er bundet til en praktisk-etisk viden, s medarbejderne, gennem deres
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handlinger, kan forvandle de abstrakte brandvardier til konkret praksis 1 medet med den
enkelte stakeholder. Hvordan kan TDC arbejde med intern branding som udvikling af
medarbejdernes demmekraft uden at det forer til anarki eller statisk gruppetenkning? Og
hvilke konsekvenser har det for betydningen af idéen om, at medarbejderne skal leve
brandet ud?

2. Hvilke kompetencer og kapaciteter kraeves der for at medarbejderen kan indga i
brandprocessen, som den udtrykkes i den dynamiske organisationsidentitetsmodel?

3. Kan den dialogisk-filosofiske tilgang bidrage til den interne brandproces og i givet fald,
hvordan kan den taenkes og praktiseres i en organisatorisk kontekst?

4. Hvordan bidrager dette perspektiv til maden at teenke arbejdet med intern branding i praksis
og 1 relation til corporate brandingteorien — herunder er det meningsfuldt at tale om

organisatorisk dannelse?

Besvarelsen af forskningsspergsmalet har til formél at optimere og effektivisere corporate
brandingprocessen 1 TDC og andre servicevirksomheder (praktisk) ved at belyse mulighederne for
og konsekvenserne af at inddrage filosofisk-dialogiske metoder i udviklingen af medarbejdernes
brandorienterede demmekraft (metodisk) og herigennem bidrage til at praecisere og substantiere det

relationelle aspekt 1 corporate brandingteorien (teoretisk).

3.3 Den videnskabsfilosofiske tilgang

In other words, as one engages in the “"practical” activities of generating and interpreting data to answer
questions about the meaning of what others are doing and saying and then transforming that understanding
into public knowledge, one inevitably takes up “theoretical” concerns about what constitutes knowledge
and how it is to be justified, about the nature and the aim of social theorizing, and so forth. In sum, acting,
and thinking, practice and theory, are linked in a continuous process of critical reflection and

transformation. (Swandt, 1994:191)

For at indfri formélet med athandlingen og svare tilfredsstillende pa forskningsspergsmalene, ma vi
forst og fremmest redegere for, hvad vi betragter som viden, hvilken viden vi har brug for og

hvordan vi har fiet adgang til den. Vi mé redegere for den videnskabsfilosofiske tilgang.
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3.3.1 Det objektive og fortolkende paradigme

Who says what is always tells a story, and in this story the particular facts lose their contingency and

acquire some humanly comprehensible meaning (Arendt, 2006d. 257)

Afhandlingen her er et studie af sociale fenomener. Overordnet set kan vi tale om to forskellige
paradigmatiske tilgange til studiet heraf: et objektivt paradigme og et fortolkende paradigme.
Paradigmerne bygger grundlaeggende pa hver deres antagelser om verden og dens beskaffenhed, og
pa, hvordan vi, som forskere, har adgang til verden. Det objektive paradigme bygger groft sagt pa
den antagelse, at verden er objektivt givet, og at vi som forskere kan erkende den som sadan, at der
er et 1:1 forhold mellem verden og vores erkendelse af den. Vi taler om en postpositivistisk
tenkning, som den folder sig ud inden for positivismen, rationalismen og empirismen. Selvom kun
de feerreste postpositivister 1 dag vil havde, at vi kan indtage en verdifti iagttagelse 1 verden, fordi
vi 1 vores iagttagelse af verden altid bringer forforstdelse med os og bruger menneskeligt udformede
instrumenter til at begribe den med (se fx Greenwood & Levin, 1998:243), si er postpositivisternes
ideal, at forskeren kan eliminere disse forstyrrende elementer og skabe korrespondens mellem
verden og vores erkendelsen af den. P4 den baggrund kan vi generalisere, replicere og validere
viden og forklare drsag-virkningsforhold, som ger det muligt at forudsige begivenheder i og om
verden. Verden kan gribes som en ontologisk realitet. I modsatning hertil star det fortolkende
paradigme, som afviser muligheden for at forklare sociale fenomener i1 arsags-virkningskeder, men
i stedet forsegger at forstd disse gennem produktion af mening. I det perspektiv antages viden om
sociale feenomener ikke at vare noget der ER derude, men meninger, der skabes og forhandles
gennem fortolkning. Nar vi forseger at forstd en handling, s er det ikke nok at se pa handlingen
isoleret. Vi er nedt til at se og fortolke den ud fra den kontekst, hvori den optraeder, for at
handlingen kan fremtraede meningsfuld. Nar karikaturer af profeten Muhammed satter verden i
brand, sd kan vi kun tilskrive mening til disse handlinger, hvis vi forstar den kontekst, hvori de sker.

Mindre politisk og mere morsomt refererer Czarniawska (2004) denne historie fra Gabriel (2000)

There was a chap driving a lorry and he hit a cat so he got out of the lorry and saw this cat on the other
side of the road and thought I’d better finish it off...smashed it over the head, got back in and drove off. A
lady or a chap phoned the police and said I’ve just seen a Board lorry driver get out and kill my cat. So
they chased after the van and found it and asked the driver whether he had killed the cat so he said he had
run over it and couldn’t leave it like that ...it"s cruel so I finished it off. So they said can we examine your
van and he said yes by all means so they examined the van and found a dead cat under the wheel arch. So

it was the wrong cat [he had killed] sleeping at the side of the road (Czarniawska, 2004:41)
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Viden er ikke noget objektivt, vi skal fange ind, men noget der produceres i vores fortolkninger af

begivenheder.

What we claim as knowledge of this social world come from interpreting our sense perceptions, not from
an uninterpreted grasping of them. The cones in our eyes, for example, might be excited by the colors of
the sunset: but sensing that sunset as ‘beautiful’ or ‘moving’ requires more than sight alone. This sense-
making requires interpretation, which we see in the context of the event or experience informed by prior

knowledge (Hatch & Yanow, 1993:67).
3.4 En fnomenologisk-hermeneutisk tilgang

3.4.1 Den hermeneutiske cirkel

Forskningsspergsmalene har veret styrende for valget af den videnskabsfilosofiske tilgang, der
knytter sig til det fortolkende paradigme. Som det fremgik af kapital 2, synes den dynamiske
organisationsidentitetsmodel at mangle substans, der gor, at den kan gribe det levende, konteksten
og demmekraften, hvor forstdelse viser sig i handlingskapaciteten, altsd det egentlige processuelle 1
modellen. Hvis vi vil bidrage hertil, ma vi derfor antage en metodisk tilgang, der tenker herudfra.
Jeg har valgt filosofferne Gadamer, Arendt og Bakhtin, som netop taler om viden, eller rettere
tenkning, som noget dialogisk, levende og kontekstuelt, der er knyttet til menneskers livsverdener,
og som derfor er praksisorienteret. Den indgangsvinkel, som presenteres her, er galdende for
forskningsprojektets form og ogsa for projektets indhold, for de konkrete metoder, der anvendes
som interventionsteknikker og til indsamling af empiriske data, er udvalgt og anvendt pa baggrund

af de samme metodologiske principper, som det vil blive uddybet i kapitel 4.

Afhandlingens ontologiske perspektiv bygger pa Gadamers fenomenologisk-filosofisk
hermeneutiske tilgang (Gadamer, 2004, 2003, 2001). Gadamer refererer til den hermeneutiske
cirkel, hvor meningsskabelsen ligger 1 at forstd delene 1 kraft af helheden og helheden i kraft af
delene. Det er i sammenhcengen mellem del og helhed, at meningsskabelsen ligger (Gadamer,
2004:277). Onsket om at forstd udspringer af det Gadamer kalder fuldkommenhedsforegribelsen,
hvor kun det er forstdeligt, som udger en meningsfuldkommenhed (Gadamer, 2004:281). Nar vi
ensker at forstd hvordan medarbejderne kan leve brandet ud, sé er det fordi den tekst vi laeser, TDC-
casen, peger pd noget ufuldkomment eller anderledesvarende, et brud med vores forventninger, der

viser sig ved, at de tiltag, der var sat i verk, ikke har haft den enskede effekt. Corporate
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brandingteorien giver os nye indspark, men synes ikke at gore forstdelsen fuldkommen. Men 1
begge tilfelde gor vi en erfaring. Vi ma derfor tage overleveringerne fra disse tekster med os 1 en
sogen efter meningsenheder, der kan bidrage til den hermeneutiske cirkel og skabe en

meningsfuldkommenhed.

3.4.2 Forstdelseshorisonter og forskerens rolle som fortolker

Hverken lesninger af tekster eller overleveringerne kan gribes objektivt, men er bestemt af det
virkningshistoriske princip, dvs. at det perspektiv, der anlaegges pé en sag, er knyttet til situationen,
traditionen og historien (Hejberg, 2004:327). Her bygger Gadamer péd dele af den fenomenologi,
som han presenteres for hos Martin Heidegger (1889-1976), og som beskriver mennesket, Dasein,
som kastet ind i verden og ind i sproget. Kastetheden og situertheden betyder, at mennesket ikke
kan iagttage objektivt og at meningsskabelsen sker gennem krop og sprog, som selv er et resultat af
historie, tradition, fordomme og forforstaelse. ”Kroppens ’her’ er ikke et punkt blandt andre, men
det anker 1 verden, som ger alle andre koordinater mulige”, siger Zahavi (Zahavi, 2003:57). Det
betyder, at den sociale virkelighed forstas pa baggrund af en forstdelseshorisont, som det synsfelt,
der omslutter det, der er synligt fra et bestemt punkt (Gadamer, 2004:288), og det er den horisont,

der gennem den hermeneutiske cirkel, soges udvidet.

At oparbejde en horisont er altid ensbetydende med, at man lerer at se ud over det nere og det alt for nare;
ikke for at se vaek fra det, men for at kunne se det i en sterre sammenheng og i mere rigtige proportioner.

(Gadamer, 2004:291)

I modsatning til de metodiske hermeneutikere, som fx Weber og interpretationisterne, s mener
Gadamer ikke, at den iboende forstéelseshorisont og fortolkning er noget, vi kan eller skal
distancere os fra og satte parentes om for at kunne forstd (Gadamer, 2004:235, Gadamer, 2001:43).
Tvertimod, mener han, vil den naive tilgang fore til eksistentiel krise. Det virkningshistoriske
princip (Gadamer, 2004:286) og forforstaelse er nedvendige betingelser for at forstd noget
overhovedet, og det galder naturligvis ogsa for forskere bade i dnds- og naturvidenskaberne
(Gadamer, 2004:461). 1 afhandlingen her er jeg, som forsker, allerede i udformningen af
forskningsspergsmélene indlejret som fortolker, der har valgt perspektiv, tilgang og de begreber,
som virkeligheden tilgads med, og den rettethed synes at vere nedvendig for kunne se og fortolke
den meningsfuldt, som et svar pé et spergsmél. I den filosofisk-hermeneutiske cirkel er forstaelse

fortolkning, og fortolkning er forstaelsens eksplicitte form (Gadamer, 2004:293). Sandheden med
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stort S er aflest af forstdelse og mening, og mélet er ikke endegyldig viden, men tenkning (Arendt,
2006d, 1998, 1978a). Forstaelse er ikke noget, der kommer til os og derefter ikledes sprog og
fortolkning. Tveartimod. Den filosofiske hermeneutik betragter den hermeneutiske cirkel som et
ontologisk princip eller et menneskeligt grundvilkdr for at forstd noget som noget (Gadamer,
2004:248). Bakhtins begreber om heteroglossia og polyfoni er interessante her. Sproget er ikke
neutralt, men fyldt med smag og ideologiske perspektiver, som bade kan vare i os selv og mellem

os (Bakhtin, 2006b:293).

3.4.3 Refleksion, abenhed og sagen selv

Men hvis vi er praget af forforstaelse, hvordan bliver vi sd klogere? Gadamers og ogsa Arendts
svar er, at selvom vi er situeret og indlejret, sa kan vi give konteksterne og polyfonien stemme og
gennem den virkningshistoriske bevidsthed, refleksion og tenkning, undersege vores forforstaelser
for at blive mere bevidste om, hvad vi barer med os i1 vores forstaelser af verden, og gennem den
abenhed, kan vi fa adgang til andre méder at anskue verden pa. I de konversationer, bdde de indre
og de ydre, med tekster eller andre mennesker, er der mulighed for at blive klogere. I athandlingen
er det sogt ved at hente inspiration fra Gadamer, Arendt og som sagt ogsd Bakhtin. De tre
dialogiske filosoffer er valgt, fordi de i relation til den dialogiske tilgang, supplerer hinanden godt.
Mens Gadamers taenkning itales@tter videnproduktion som en forstaelse af det, der sker imellem os
og verden som tekst, som en transcendent intersubjektivitet, s& gor Arendt det muligt at tenke
denne videnproduktion imellem os og verden, der ikke bare fremtraeder som en tekst, men som en
Anden, der kan og vil svare igen pé vores fortolkninger. Det oger relationalitetens kompleksitet og
polyfoni, som Bakhtins sprogfilosofi hjalper os til at forstd, hvordan vi kan begribe, handtere og
udvikle os gennem ved at undersege sproget som ideologiske udtryk og ikke blot som objekt

(2006b).

For alle tre gaelder, at de mener vores forstaelse af verden gribes gennem forforstéelser og ma &bnes
fra den horisont. Men &bningen kalder pa en rettethed. For at fokusere denne indsats, og ikke lade
os drive med af uproduktive forforstielser, sé er det afgerende, at vi holder blikket pa sagen selv, og
gor sagen til dialogens tredje partner. Det krever, at de, der indgar 1 dialogerne, mé vare optaget af
at ville forstd og dermed villige til at tilbyde egne horisonter, sette egne fordomme pa spil og lytte.
Det er sagen vi sperger til, og sagen vi forseger at forstd. Ikke som en ahistorisk begivenhed, men
netop som noget, der befinder sig i en historisk kontekst, og som vi umiddelbart tilskriver en

mening, som vi ma undersege kritisk, for at kvalificere forstdelsen 1 nutiden og demme. I
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modsetning til filosoffen Immanuel Kant (1724-1804), der kobler den reflekterende demmekraft til
astetikken, sd mener Gadamer og Arendt, at den form for demmekraft er relevant alle steder, hvor
det handler om at bedemme det partikulare ift. en helhed og bestemme, hvad der er passende og
dermed ogsa til omridder for moral (Gadamer, 2004:21f, Arendt 1992, 1978b). Den kritiske
underspgelse har dialogens og dialektikkens form, hvor der fra de forskellige vinkler hele tiden
forsegsvis sperges ind til sagen selv. Det indeberer at forstd en tekst, en case eller en teori ud fra
den konkrete situation eller det spergsméil, hvoraf den blev skabt. For kun herved kan vi forstd,
hvad der var hensigten, og kun nar vi forstdr hensigten, kan vi forholde os til den i nutiden og forstd
os selv i sagen (Gadamer, 2004:318) og veaelge, om vi pa de praemisser vil sige ordene med vores
egen intention, gere dem til vores og dermed ogsd tage an-svar for dem (Bakhtin, 2006b:295). For
hverken Gadamer, Arendt eller Bakhtin er forstdelse derfor en subjektiv handling, men en

inddragelse i en overleveringshendelse (Gadamer, 2004:277).

3.4.4 Samtale, horisontsammensmeltning og sandhed

At forstd er som sagt at forsta noget som noget og forsta sig selv i det. Gadamer skriver endvidere at
forstéelse er “altid den proces, hvor horisonter, der formodes at eksistere for sig selv, smelter
sammen”. (Gadamer, 2004:291). Nar dét sker, sa taler vi om, at der i en dialog mellem fortolkeren
og det, der fortolkes, sker en horisontsammensmeltning, der samtidig er horisontudvidende. Som
Hojberg (2004) gor opmerksom pa, sd er horisontsammensmeltning ikke det samme som at vere
enig med teksten eller den anden, men at forsta det, der kommunikeres om. I vores eksempel med
karikaturtegningerne, sa betyder det at forsta ikke at veere enige 1 det, der foregar, men at forsta det,
det handler om, som ger os 1 stand til at stille nye kvalificerede spergsmaél i stedet for at ende med et
udrabstegn a la ”det giver jo ingen mening!”. Viden er ikke noget der er, men noget der opstar
gennem forhandling. Vel og market ikke en forhandling, der har magtens struktur, men en
forhandling, der tager udgangspunkt i det, der viser sig imellem. Den filosofiske hermeneutik
afviser ikke nedvendigvis den ontologiske realisme, men betragter den i et neokantiansk perspektiv
ikke som sit genstandsfelt. P4 den anden side er verden heller ikke konstrueret. Den filosofiske
hermeneutik forholder sig kritisk til meningsrealisme, men ud fra den tanke, at der gennem den
hermeneutiske spiral straebes efter sandfaerdighed, forstaet pa den made, at nogle fortolkninger af
sociale handlinger, mé anses for at vere mere gyldige end andre fortolkninger (Schwandt, 1994). 1
athandlingen her er idéen om dialogisme og horisontsammensmeltning pd én og samme tid et
argument for en dialogisk tilgang til athandlingens tema og et konkret metodisk princip, der vil

strebes mod i1 bade form og indhold.

68



3.4.5 Applikation

Som sagt er méilet ikke endegyldig viden, men tenkning og horisontsammensmeltning mellem
praksis og teori og mellem corporate brandingteorien og filosofien. Gyldigheden af fortolkningen er
bundet til, om vi forstar dét, vi seger at forstd, og med forstdelse menes, om det kan anvendes af
den, der forstir. At den, der forstar, kan anvende det, betyder ikke nedvendigvis at vedkommende
skal implementere noget som en teknologi, men at indsigten kan bidrage til en storre forstaelse af en
praktisk situation, som ger ham eller hende i stand til at skelne mellem godt og ondt og handle pé en
made, der udviser selvkontrol og lader personen blive til som menneske (Gadamer, 2001:82,
Arendt, 1998, 1978a). Det vil sige, at vi gor en erfaring, der kan anvendes 1 og udvikler vores praxis
som en livsform, der “regulates, or organises, the relationships between equals. It constitutes a “we”
literally as a community with common standards (as in grammar), and it regulates relations among

“us”, not between “us” and “them””’(Eikeland, 2007:351).

Den viden, der udvikles i forskningsprojektet her, er viden for dem, som er konteksten bevidst, pé
samme made som det teoretiske og praktiske bidrag er bidrag til dem, der anskuer corporate
branding 1 et procesperspektiv. Nar vi gor en erfaring, er der tale om en erfaring pa et
fenomenologisk niveau, som vi md undersoge kritisk og sege generel indsigt i (theoria) for at
forstd, for kun herved kan vi tage stilling til den og forstd os selv i den og handle pé& baggrund af
den i den kontekst vi selv befinder os i. I teorien om videnledelse er det populert at tale om, at vi
skal eksplicitere den tavse viden bag vores erfaringer — vores virkningshistorie og vores
forstaelseshorisonter. Vi skal ikke her g ind 1 diskussionen om det meningsfulde 1 begrebet tavs
viden (se blandt andre Gourlays kritik af Nonaka, Gourlay, 2006), men ved at undersege menstre
bag de erfaringer vi ger os, kan vi blive klogere bade pa verden og pa os selv. Det var Arendts
projekt, da hun i 1961 kom til Israel for at dekke retssagen mod nazisten Adolf Eichmann, der stod
anklaget for at have stdet i spidsen for logistikken 1 forbindelse med deportationer af joder til de
tyske kz-lejre (Arendt, 1994). Retssagen udgjorde en erfaring, som Arendt anvendte i sin
feenomenologiske undersggelse af det totaliteere systems indvirken pé individerne og pa ondskabens
individuelle karakter. I modsatning til, hvad hun havde forventet, udsprang Eichmanns uhyrlige
gerninger ikke af had til jederne, men af hans optagethed af at betjene autoriteten (Hitler) med @re.
Den erfaring gav anledning til undren hos Arendt, der brugte denne tilstand til at sege efter menstre
hos Eichmann, som kunne abne nye horisonter, der kunne bidrage til at forsta totalitarismens vasen.

Hendes svar pd undersogelsen var, at totalitarismen virker gennem manglende vilje og evne til at
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tenke, til at stille speorgsmdl og herigennem til manglende etisk demmekraft. Leringen gjorde
Arendt 1 stand til at stille nye spergsmél om det emne der optog hende mest, nemlig frihed og
menneskets mulighed for at blive til som menneske gennem muligheden for og evnen til at tenke
og handle frit, og til at argumentere for nedvendige konkrete tiltag i kampen for frihed. Den

videnform, der udvikles i sdidanne fanomenologiske undersegelser, er phronesis:

For the hermeneutic process involves not only the moments of understanding and of interpretation but also
the moment of application; that is to say, understanding oneself is a part of the process... Phronesis is
something that proves itself only in the concrete situation and stand always already within a living network

of common convictions, habits, and values — that is to say, within an ethos (Gadamer, 2001:37, 79)

Nér vi indtreeder i en proces for at forstd og forstar, s& indebarer denne forstdelse ogsd en
selvforstaelse og en tilstand af ny andelig frihed” (Gadamer, 2004:248), hvor vi ikke lengere er
bundet til at vaere i noget, der ikke giver mening, men hvor vi har erfaret at kunne sta i det abne,
som spergsmalets struktur indeberer, og hvor nye horisonter gor det muligt, at se det, der ogsa viser
sig. Applikationen er demmekraft. Ikke forstdet som et valg mellem a og b, men et etisk valg. Det
handler ikke om at applicere moralske principper pa enkeltsager, men om en erkendelsesteoretisk
skenneevne, som gor, at vi kan fa gje pa de krav, som den etiske situation fordrer. Bdde Gadamer
og Arendt er inspireret af Heideggers udlaegning af phronesis til udarbejdelse af en praksisfilosofi,
som Gadamer primart anvender i en erkendelsesteoretisk retning, mens Arendt eksplicit treekker
denne retning mod det sociale og fokuserer pa den politiske retning. Fordi vores fokus er pa det
sociale og relationelle, er det det politiske perspektiv vi tager op, nar vi fra kapitel 6 gar tattere pa
begreberne dommekraft og dialog, og udvikler eksperimenter til intervention i praksis i TDC. Det er
klart, at den viden, der udvikles, ikke i sig selv angiver konkrete metoder til, hvordan vi kan
anvende den til at udvikle en brandorienterede dialogisk praksis i TDC. Men den lader os gere
nogle erfaringer, som vi kan bruge til at teenke nye muligheder, som kun kan vise deres berettigelse
ved at blive provet af og ved at indga som nye eksempler og erfaringer, vi kan diskutere vores teori

og praksis pa baggrund af.

3.5 Forskning som maleri
Horisonten og de subjektive elementer er nadvendige betingelser for at kunne se. Men det er klart,
at subjektiviteten spiller ind pé det billede, der star tilbage og ogsé virker ind pa den méde, som

forskningen ma bedemmes pa. Hatch & Yanow (2008) har benyttet maleriet som metafor for de
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forskellige mader at anskue virkeligheden pa. I det perspektiv reprasenteres den postpositivistiske,
essentialistiske og realistiske tilgang gennem det figurative maleri hos fx Gainsborough’s ”Blue
Boy” (1779), mens denne afhandling mere knytter sig til det non-figurative, som det fx ses i
Pollocks “Reflection of the Big Dipper” (1947), hvor lerredet fyldes med de malerdraber, der
falder, nar Pollock svinger penslen, mens han danser til jazzmusik. En slags action painting. Jeg har
ikke danset mig gennem dataindsamling, fortolkning, analyse og skrivning, og jeg haber ogsa, at
athandlingen ligner noget og at temaer kan genkendes og anvendes, men metaforen henviser til, at
det billede, der stér tilbage, ikke er en fuldbyrdet reprasentation, men et resultat af en proces. Det
non-figurative ligner ikke noget ydre objekt, men forestiller det at forestille noget. 1 skabelsen
forestiller kunstneren sig noget, et motiv, nogle strukturer og farver, der som arbejdet foregar,
begynder at danne sig selv. Det ene strejf pa lerredet bestemmer pa sin vis det naste, indtil der
etablerer sig den folelse hos kunstneren, at billedet er fardigt. Billedet forestiller en
tilblivesesproces, og det manglende svar pa spergsmalet hvor er figuren?”” mé derfor nedvendigvis
lede os til vores egen forestilling, der abner sig, ved at se pa maleriet, men ogsa til en undersogelse
af sporgsmadlet “hvordan er det udfert?”, der ger en konkret refleksion over det metodiske

perspektiv afgerende.

Phenomenologists and hermeneutic thinkers alike emphasize the context-specificity of knowledge: it is
created in a situation and is of that situation. The certainty of knowledge about the social world being
observed, in other words, cannot lie within that world. Judgements about the ‘goodness’ of that knowledge
rests within the community that has established procedural rules for generation interpretations. There is no
external authority — no king, no religious leader, no deity, no universal and independent set off rules — to

which one can appeal for verification (Hatch & Yanow, 1993:69)

Malet er med udgangspunkt i TDC en forstaelse af, hvordan virksomheder kan fa medarbejdere til
at leve brandet ud. Men nar der ikke er tale om et figurativt billede, hvordan kan vi sa vurdere, om
det billede, der males, er et godt billede? Det er klart, at den forstaelse og phronetiske viden, der
soges her, aldrig vil kunne vare sandhed med stort S, men altid kun vil vare lokal og i proces, fordi
fortolkningsprocessen aldrig er tilendebragt, men altid vil kunne belyses gennem nye horisonter.
Ikke desto mindre er det en virkelighed, som akterer, forskere og laesere kan blive klogere pa og
bruge som en erfaring til at treffe egne valg, til at gore en forskel. Men det kan de kun, hvis de har
tillid til forskningsprocessen (Greene, 2006, Hatch & Yanow, 1993), og hvis projektet, pa en eller

anden made, virker for deres praksis og pa deres egen praxis, og dermed i relation til det fallesskab,
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som laeserne indgar 1 (Eikeland, 2007, Gadamer, 2004). Som det fremgér af ovenstaende citat, sé er
der ingen universelle regler for at opna tillid til en forskningsproces, men der er procedurer indenfor
de enkelte forskningstraditioner. Dette projekt er et aktionsforskningsprojekt, hvor palidelighed skal
sikres ved detaljeret at redegere for maden forskningen er foregdet pd (Stringer 2007:59), sa
forskningen kan spores og det kan ses, hvilke data der er inddraget, hvordan data er indsamlet, og
hvordan fortolkningerne er fremkommet. Transparenskriteriet skal sikre, at forskningen ikke blot er
udtryk for forskerens egne fortolkninger og er resultat af overfladiske analyser, men er et resultat af
en velovervejet og refleksiv orienteret proces (Hatch & Yanow, 2008, Huberman & Miles,

Malterud, 2001). Det fremgéar af naste kapitel.

3.6 Metodologi som centrifugalkraft for afhandlingens praktiske, teoretiske og metodiske
bidrag

Metodologien galder for forskningsprocessen, men ogsa for opgavens tema. Afhandlingens
metodologi er en integreret del af forskningsprojektet, som udmenter sig 1 et
aktionsforskningsprojekt, hvor produktionen af viden sker gennem samme metodologiske
principper med det formal at bidrage til at substantiere corporate brandingteorien og dermed ogsa
dens anvendelse i praksis som praxis. Der er tale om et praktisk, teoretisk og metodisk bidrag, som i
en hermeneutisk forstand virker ind pa hinanden. Indledningsvist er det praktiske, teoretiske og
metodiske prasenteret serskilt (i kap 1, 2, 3 og 4), men som den videre struktur ogsé indikerer, sd
vil det hverken vare muligt eller enskeligt at opretholde distinktionerne. Jeg vil i det folgende
redegere for, hvordan aktionsforskningen er tilgaet i denne athandling. Afsnittet folges op af en

pracisering af de gyldighedskrav, som denne afthandling qua metodologien, har fulgt.
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4. METODE

4.1 Forskningsdesign — et aktionsforskningsprojekt

Forskningsspergsmélene og den videnskabsfilosofiske tilgang har betydning for den méde, som
forskningsprocessen er designet. Bdde afhandlingens tema og undersogelsen af temaet har begrebet
dialog som basis for videnudveksling i moralske fallesskaber, og det ma naturligvis ogsa galde
forskningen selv, som 1 sin praksis og materialitet, bliver én stemme blandt mange i samfundet. En
afhandling om dialog, ma ogsa selv vare dialogisk orienteret og struktureret og den dialogiske basis
understreger ogsd den normativitet, som ligger implicit i forskningsspergsmalene, nemlig at denne
forskning vil noget andet, at det vil beragre praxis (Eikeland, 2007:351) for kun nar vi vil noget,

giver det mening at engagere os i en dialog.

Det udgangspunkt stemmer overens med Kurt Lewins (1890-1947) tanker om videnskabens rolle og
hans formulering af aktionsforskning. Forskningsspergsmélene soges derfor besvaret 1 et

aktionsforskningsprojekt.

Action research is a participatory process concerned with developing practical knowing in the pursuit of
worthwhile human purposes. It seeks to bring together action and reflection, theory and practice, in
participation with others, in the pursuit of practical solutions to issues of pressing concern to people, and

more generally the flourishing of individual persons and their communities (Reason & Bradbury, 2008:4)

Aktionsforskning handler om aktiv forskning og tager udgangspunkt i et tema eller et problem, der
viser sig i praksis, og hvor de, der er berert af problemet, deltager i forskningsprocessen, og
sammen med forskeren forseger at finde svar eller lesninger, der kan styrke deltagernes tilgang til
eller handtering af problemet. Der er tale om en demokratiseringsproces, bade ift. den viden, som
skabes 1 aktionsforskningen, og til den myndiggerelse, som deltagelse i forskningen har til hensigt
at styrke (Reason & Bradbury, 2008, Stringer, 2007, Reason, 2006b, Aagaard, 2004, Greenwood &
Levin, 1998). Aktionsforskning bygger pa den antagelse, at viden iboende menneskers hverdagsliv
har lige sa stor validitet og nytte, som de akademiske discipliner kan diske op med. I den forstand
er aktionsforskning faenomenologisk, fordi den knytter sig til deltagernes konkrete liv og deres
fortolkninger af det, og hermeneutisk i den proces, der handler om at forstd disse fortolkninger, som

dele i en storre helhed. Aktionsforskningen er relevant for opgavens tema og ift. at tilbyde en
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metode, der kan bidrage positivt til undersogelse af de implicitte antagelser 1 den dynamiske
organisationsidentitetsmodel og at kvalificere modellen. Det er i afhandlingen formalet, at
deltagerne skal undersoge deres erfaringer med at fa brandet til at leve i1 organisationen med henblik
pa, at opnd sterre forstdelse for fenomenet og samtidig fremkomme med mulige losninger pa
problemerne. Det er et udviklingsprojekt. Derfor er forskerens opgave ikke at indtraeede som ekspert,
men at indtrede som deltager og som ressourceperson i en proces, der skal producere viden og
passende losninger til den konkrete kontekst. I passende losninger ligger ikke blot, at lasningerne
skal virke, men at de skal virke ret, dvs. at lgsningerne ogsa selv bygger pa det, der er
aktionsforskningens grundlag, dvs. bidrager med en positiv forandring til deltagernes liv (Reason &
Bradbury, 2008, Stringer, 2007). I sin videnproduktion bygger aktionsforskningen saledes pa
hermeneutikken og idéen om ’the linguistic turn’ (den sproglige vending), men bruger vendingen til
at introducere et ’action turn’, der, som hos Gadamer og Arendt, forbinder viden og handling, for ad
den vej at bidrage aktivt til det samfund, som forskningen handler om og selv er en del af (Reason,
2006b:188). Aktionsforskningen er pragmatisk, men med et normativt sigte, hvad aktionsforsker
Ernest T. Stringer citerer filosoffen Cornel West for at referere til som “profetisk pragmatisme”

(Stringer, 2007:200).

I designet af forskningsprocessen, har jeg fundet inspiration hos den New Zealandske
aktionsforsker Stringer (2007), der i sin bog “Action Research”, konkretiserer den komplekse
aktionsforskningsproces og i s@rdeleshed advokerer for den aktive og praksisorienterede forskning,
som en made at barsle med viden pa, der kan anvendes og virke som diskrete transformationer i
praksis gennem oprettelse af nye eller modificering af eksisterende procedurer, ogsa efter

aktionsforskningens opher.

Action research enacts localized, pragmatic approaches to research, investigating particular issues and
problems in particular sites at particular moments in lives of interacting individuals and groups. Its
purpose is to provide participants with new understandings of an issue they have defined as significant
and the means for taking corrective action. The processes are necessarily participatory, enabling all
people affected by the issue to have their voices heard and to be actively engaged in research activities.
Action research suggests a move in emphasis from the creative texts of experimental interpretative
ethnography toward the production of “practice scripts”- plans, procedures, and models derived from the
final stages of action research that describe the actions people will take, or the behaviours in which they

will engage (Stringer, 2007:210)
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I relation til forskningsspergsmélene 1 athandlingen, er den metode relevant, fordi formalet er at se
pa, hvordan vi, fra en praksisforstaelse, kan forbedre og modificere arbejdet med intern branding.
Men Stringer har netop ogsd den pointe, at aktionsforskning ikke er empiri alene, men at teorien
spiller en rolle, som en made at skabe orden i kaos, som hverken er empirien overlegen eller
underlegen, men en dialogpartner, som empirien kan lade sig inspirere af og omvendt. Hermed
imedegés kritikken af aktionsforskning, som en ren empirisk disciplin (Eikeland, 2008:42). Det er
netop hensigten i1 dette forskningsprojekt, at igangsette en dialog mellem corporate branding i
praksis og corporate brandingteorien som substantiel teori. I den dialog inviteres filosofien,
politikken og teorien om filosofisk-dialogisk praksis indenfor med henblik pa, at producere viden,
som kan anvendes til at lose praktiske problemstillinger i den konkrete sag, men som ogsd kan
indga 1 en dialog med corporate brandingteorien og méske i en horisontsammensmeltning, som kan

virke pa begge felter.

4.2 Iagttagelse, teenkning og aktion
Stringer bygger sin tilgang op omkring en interaktiv spiral mellem iagttagelse, tenkning og
handling, som ogsa danner udgangspunkt for mit forskningsdesign.

o [ iagttagelsesfasen er formadlet at indsamle oplysninger, der kan danne et billede af
konteksten og et mere pracist billede af den problemstilling, der synes at vaere geldende,
dvs. at se nermere pa, hvad der egentlig ligger bag udfordringen, at f& medarbejderne til at
leve brandet ud,

e [ tenkningsfasen er formédlet at reflektere over og undersege dét vi har set, hort og oplevet i
iagttagelsesfasen, og fa praciseret hvilke tankeeksperimenter, vi md undersege, for at
imgdekomme udfordringen i praksis og pa baggrund heraf udtenke pa mulige lgsninger
(van Maanen, Serensen & Mitchell, 2008:1148, Czarniawska, 2004:9, Weick, 1999)

e | handlingsfasen er formélet at planlegge losninger, implementere og evaluere
(intervention)

e P4 baggrund af aktionsfasen opnés nye iagttagelser, der giver anledning til ny tenkning og

ny aktion, som i denne athandling fremskrives som en dialog mellem teori og empiri
Det er klart, at iagttagelse, tenkning og handling vanskeligt lader sig splitte op pa den made, fordi

de hver is@r forudsetter og betinger hinanden. Men som padagogisk varktej, kan det synliggere

forskningsprocessen og angiver i samme momentum, hvilke kilder til data, der har vaeret afgerende.
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Model 4.1: Afhandlingens struktur

Trin 1: Iagitagelse

Kapitel 1 “Hvordan fir man medarbejderne til at leve brandet ud?”
Kapitel 2 Corporate branding

Kapitel 3 Metodologi

Kapitel 4 Metode

Kapitel 5 Om at fi medarbejderne til at leve brandet ud i praksis: Ft
studie af et tverfagligt samarbejde i TDC

!
Trin 2: Tenkning T

Kapitel 6 "Living the brand™ som
brandorienteret praxis: Om udvikling at
den refleksive demmekraft

Kapitel 10 Konklusion og
perspektivering

Kapitel 7 Dialog og filosofisk-dialogisk

por si=lie Kapitel 9 *Living the brand” som
praksis i organisationer.

brandorienteret dialogisk praxis: I et
praktisk, metodisk og teoretisk

l perspektiv
Trin 3: Handling ey
Kapitel 8 Sokratiske

dialoggrupper i TDC: Fire
eksperimenter i kundeservice

4.3 Trin 1: Iagttagelse

Afhandlingen tager sit udgangspunkt i TDC, som er den partikulere enhed, som forskningen
handler om og foregar i. Som der er redegjort for, er det en betingelse for videnproduktionen at
forstd den kontekst, som forskningsspergsméilene optraeder i og som viden produceres i. Den

kontekst er beskrevet gennem et casestudie

4.3.1 TDC: Kontekstforstaelse gennem et case-studie

The purpose of the case study is not to represent the world, but to represent the case

(Stake, 1994:236)

Casen TDC kan darligt betragtes som et valg. Forskningsspergsmélene og virksomheden er

naturligt forbundne, fordi det var her, forskningsspergsmélene kom til syne. Det var 1 min
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ansattelse 1 virksomheden, jeg stod overfor de spergsmédl, der vakte min interesse og formede
projektets idé. TDC var i det dilemma, at de pa trods af at vaere den storste annoncer pa det danske
reklamemarked, oplevede store udfordringer med faldende kunde- og medarbejdertilfredshed og
historiske darlige imagemalinger. 1 erkendelse af, at yderligere midler til det enorme
markedsforingsbudget hgjst ville have marginal betydning, var det et enske fra topledelsen at fa sat
fokus pa brandet, identiteten og sarligt medarbejdernes rolle 1 denne proces. Men man var i tvivl

om, hvordan man skulle lose opgaven med at f4 medarbejderne til at leve brandet ud.

I et storre corporate branding og corporate identitets perspektiv, er TDC en interessant case.
Virksomheden er en stor spiller pa det danske marked og har beveget sig fra et nationalt monopol
til 1 dag at veere privatiseret og ejet af kapitalfonde. De skiftende identiteter udtrykker i ekstrem
grad bdde behovet for og udfordringen i at arbejde med corporate branding og organisationsidentitet
som stabiliseringsfaktorer. Nar jeg har valgt TDC som et single case studie, og ikke eksempelvis at
arbejde med komparative casestudier, sa er det ud fra et onske om at ga i dybden med denne case og
forstd, hvad det er netop denne case kan lere os om det feenomen vi studerer (Stake, 1995:77,
1994:236). Hvad det betyder for vurderingen af gyldigheden af forskningen, vender vi tilbage til.
Mere specifikt er casen den interne branding i TDC. Corporate branding og identititet er netop
kendetegnet ved ikke at kunne adskille den interne og eksterne dimension, hvorfor den eksterne del
ogsa vil vaere reprasenteret, men det ses gennem den interne brandings optik. Casen fungerer som
et konkret casestudie (intrinsic), der primaert har til formal at forstd den specifikke case, i
modsetning til et instrumentelt casestudie, hvor casen virker som middel til indsigt i noget storre og
til udvikling af teori (Stake, 1995:3). Det betyder ikke, at casen ikke anvendes til udvikling af teori.
Det er formalet med forskningen, at bidrage til en storre forstéelse af corporate brandingteorien,
men der er lagt vaegt pa casebeskrivelsen og forstielsen af de unikke trek i TDC, for at
imedekomme kritikken af casestudiet som blot varende en anledning og et eksempel til afsat for

teorikonstruktion (Stake, 1994:237).

Det arbejde er foretaget gennem det, den amerikanske antropolog Clifford Geertz (1973) kalder en
teet beskrivelse (Stake, 1995:42), dvs. ved grundigt at belyse, hvordan man i TDC har arbejdet med
branding i almindelighed og intern branding i1 serdeleshed, og forholde det til den kontekst, som det
er foregdet i. For det er klart, at arbejdet med branding og intern branding har @ndret sig markant 1

takt med virksomhedens og samfundets @ndrede strukturer. Formalet er, at fi et klart, nuanceret og
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genkendeligt billede af situationen 1 TDC, bdde for de interne medarbejdere og eksterne
interessenter. Casen, som den blev beskrevet indledningsvist, er en historisk beskrivelse. Den
historiske beskrivelse er valgt, fordi TDC’s historik har afgerende betydning for den made arbejdet
med corporate branding og virksomhedens identitet foregar. I forskningsprocessen beted @ndrede
ejerskab, ny direktorer og @ndrede organisationsstrukturer, at identitetsspergsmalet pressede sig
yderligere pa og dermed ogsa arbejdet med den interne branding. Reaktionerne herpa, som ogsa fik
indflydelse pa udformningen af dette forskningsprojekt (som det vil fremgé senere af kapitel 5), kan
vanskeligt fortolkes rimeligt uden at kende denne kontekst. Kontekstbeskrivelsen danner dermed
horisont for at forstd arbejdet med den interne branding, men arbejdet med den interne branding,

som det beskrives 1 forskningsprojektet, bidrager ogsa til en sterre forstielse af TDC.

Data til den historiske beskrivelse er valgt ud fra deres bidrag til at forstd corporate og intern
branding i TDC, dvs. ved at se pa de mest markante identitetsfordringer (identity claims), som har
kendetegnet organisationen, og pd den made de forbindes til organisationen. Der er fokuseret pa
perioden fra &r 2000, hvor det daverende Tele Danmark blev privatiseret, og i sterre grad fik
mulighed for at valge sin identitet. De unikke trek i TDC relaterer sig iser til de mange
identitetsudfordringer, som folger af bade @ndrede politiske - og markedsmeessige vilkar, som netop
udfordrer idéen om identitet som noget varigt, og som trods deres unikhed, har en almenhed 1 sig ift.
det at hindtere den kompleksitet og de @ndrede legitimeringsvilkar, som i den moderne ekonomi er
geldende for en lang reekke virksomheder. Som datakilder har jeg anvendt sekundare data hentet
fra litteratur om TDC’s historie (sarligt Kurt Jacobsen, 2004), jubileeumsskrifter, arsregnskaber og
pressemateriale samt interne dokumenter primaert fra personalebladet Aspekt og TDC’s intranet
Medarbejderportalen, og primare data hentet dels fra delvist &bne interviews med ledere og
medarbejdere 1 marketing-, kommunikations-, og human ressourceafdelingerne, der for og under
forskningsperioden har arbejdet med intern branding, dels fra egne observationer i min tid som
ansat 1 TDC. Malet med casestudiet har varet at fa praciseret TDC’s udfordringer med at fa
medarbejderne til at leve brandet ud og dermed f& praciseret en retning for det overordnede

forskningsspergsmal.

4.3.2 Indledende litteraturstudie om corporate branding

P& baggrund af de udfordringer, der optegnes gennem casestudiet, presenterede vi 1 kapitel 2
teorien om corporate branding i et relationelt og processuelt perspektiv. Der blev sat fokus pa Hatch

& Schultz’ dynamiske organisationsidentitetsmodel (2008, 2004), fordi den umiddelbart giver en
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god indgang til at forstd corporate branding som et relationelt fanomen, som ogsa er maden det
italeszttes 1 TDC, og satter fokus pa medarbejdernes rolle og meningsskabelsesprocesserne, bade
internt og eksternt. Samtidig er modellen udviklet i en skandinavisk kontekst, hvilket har betydning
for den méde, som medarbejderne inddrages i hele meningsskabelsesprocessen pd. Men modellen er
simplistisk og flad ift. den kulturelle kompleksitet, der lurer under overfladen, og som ma vere en
del af corporate brandingteorien, nar teorien inddrager begreber som kultur, identitet, mening og
dialog. Modellen synes implicit at forudsatte eksistensen af en etableret dialogisk kultur og at
medarbejderne allerede har kompetencer og kapaciteter til at trede ind dialogen mellem kultur og
image. Det er de forudsatninger, der arbejdes med i1 athandlingen, ud fra spergsmélet om, hvordan
man 1 TDC kan etablere en brandorienteret dialogisk kultur, der kan styrke medarbejdernes
brandorienterede praxis. Etableringen af en brandorienteret dialogiske kultur fremskrives
nogenlunde problemfrit i litteraturen men i praksis synes det at vere langt vanskeligere. Det gelder
ikke mindst hos frontlinjepersonalet, som bade i teori og praksis fremhaves som de vasentligste
brandambassaderer, men hvor den dialogiske kultur ofte har trenge kir pga. den made
frontlinjearbejdet er organiseret pa. Formdlet med kapitlet var, at fi preciseret
forskningsspergsmalet yderligere og f4 mere kod pa de reelle forskningstiltag. Det mundede ud i en
revidering af forskningsspegsmalet fra, hvordan TDC far virksomhedens medarbejdere til at leve
brandet ud, til, hvordan TDC kan udvikle en brandorienteret dialogisk kultur. Til det spergsmal blev
der knyttet 4 undersporgsmal (jf. kapitel 3)

4.3.3. Et selvetnografisk studie af et tveerfagligt samarbejde: forskning i feellesskab

Den introduktion felges op af et feltstudie af et tverfagligt samarbejde mellem marketing,
kommunikation og HR i TDC vedr. implementering af brandverdier i organisationen, hvor opgaven
var at se pa mulighederne for udvikling af medarbejdernes brandorientering med henblik pé at
skabe storre sammenh@ng mellem brandets lofte og medarbejdernes konkrete handlinger, for at
optimere og effektivisere medarbejdernes rolle 1 brandprocessen. Studiet er en skreven
reprasentation af en kultur pa baggrund af et studie i projektgruppen i perioden oktober 2004-2006
(Alvesson, 2003:171). I corporate branding litteraturen tales der for et samarbejde mellem de tre
funktioner og etableringen af arbejdsgruppen var et forseg pd at praktisere dette og 1 fellesskab
blive klogere pa ovennavnte spergsmal. Arbejdsgruppen var ikke blot objekt for forskningen, men

fungerede som det Stringer (2007) refererer til som “community-based action research”:
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A fundamental premise of community-based action research is that it commences with an interest in the
problems of a group, a community or an organization. Its purpose is to assist people in extending their

understanding of their situation and thus in resolving problems that confront them (Stringer, 2007:10)

Denne forskning-i-faellesskab bygger pd, at de mennesker, der berarer eller er berert af forskningen,
skal inkluderes 1 undersogelsesprocessen. Det er naturligvis utopi i denne sammenhang at kraeve at
alle medarbejdere i TDC er med 1 forskningsprocessen, men arbejdsgruppen og den
referencegruppe, der fulgte projektet, danner en reprasentation, som i deres arbejde havde til
hensigt at inddrage frontlinjemedarbejdere, som aktive deltagere. Formélet med at studere projektet,
er at se nermere pa, hvordan de tvaerfaglige funktioner og vidensiloer italesatter og teenker arbejdet
med corporate branding og identitet i relation til medarbejderne. Indledningsvist var det mélet, at
skabe en falles referenceramme om corporate branding som et organisatorisk projekt og i
feellesskab udvikle idéer til lasninger af de udfordringer TDC stod overfor, teste dem i praksis og pé
baggrund af evalueringer udvikle konkrete modeller, der kunne anvendes i organisationen. Studiet
var sdledes oprindeligt planlagt til at vare hele projektforlabet, men @ndringer i organisationens
forretning og organisering betod, at arbejdsgruppen blev ophavet efter ét ar. Afbrydelsen af
processen og arsagerne hertil er blevet vaesentlige temaer i athandlingen, fordi den som begivenhed
netop peger pa, hvordan virksomheden reelt forholder sig til corporate branding,
organisationsidentitet og medarbejdernes rolle 1 processen. Studiet bevagede sig fra en situation,
hvor jeg, som forsker, skulle finde materialet, til en situation, hvor materialet fandt mig. Jeg skal
indromme, at jeg i begyndelsen ikke betragtede afbrydelsen af projektet som en del af mit
casemateriale, men mere som kilde til forskningsmeessig frustration, men som jeg begyndte at
diskutere casen med de involverede og at skrive den frem, trddte fortellingen i karakter. Den
forteelling er blevet et omdrejningspunkt, fordi den pd mange mader synes at vare central for
forstaelsen af TDC’s arbejde med intern branding. Derfor betragtes studiet som en del af
iagttagelsesfasen ift. at se pd, hvordan man i gruppen arbejdede med internt branding, hvilke temaer
der meldte sig, hvilke hypoteser, der blev arbejdet ud fra og hvilke idéer til konkrete aktiviteter, der
blev foreslédet. De konkrete aktiviteter blev som folge af projektets opher ikke sat i vaerk
umiddelbart. Men denne forskning-i-fallesskab, hvor deltagerne i ét ar forholdt sig til athandlingens
tema og dets problemstillinger og udviklede idéer til, hvordan TDC kunne arbejde med intern
branding, blev en del af dette forskningsprojekts efterfolgende tankningsfase, fordi
fremskrivningen af iagttagelsesfasen i1 sig selv blev en del af den refleksproces, som udger

tenkningsfasen, og fordi gruppens arbejde naturligt gav inspiration til de tankeforseg, der udferes.

80



4.3.3.1 Det selvetnografiske perspektiv

For at realisere ideen om forskning-i-fellesskab, er studiet udfert som et selvetnografisk studie
(Alvesson, 2003), hvor jeg deltog som observerende deltager. Alvesson definerer et selvetnografisk
studie som “a study and a text in which the researcher-author describes a cultural setting to which
s/he has a “natural access”, is an active participant, more or less on equal terms with other
participants. The researcher then works and/or lives in the setting and then uses the experiences,
knowledge and access to empirical material for research purposes” (Alvesson, 2003:174, se ogsé
van Maanen, 1988). Arbejdsgruppen bestod af en koncern marketingschef, en koncern
kommunikationschef, en reprasentant for koncern HR, som ogsé fungerede som projektleder, og
mig selv. I min tidligere ansettelse hos TDC var jeg tilknyttet HR-afdelingen og PhD’en var ogsa
igangsat herfra, og det betod, at jeg 1 gruppen ogsé blev anset som verende HR-medarbejder. Nér
der blev refereret til “jer fra HR”, sd& var jeg den ene. Arbejdsgruppen blev fulgt af en
referencegruppe, bestdende af koncerndirektorerne fra marketing, kommunikation og HR, hvor
sidstneevnte var overordnet leder af projektet. Det selvetnografiske studie foregik som sagt i en
periode pa ét ar med faste meder hver tirsdag fra 10-12. Nér vi ikke atholdt meder, var jeg
lokaliseret hos TDC i afdelingen for Koncern HR Analyse og Udvikling. Studiet blev indledt og
fulgt op af enkeltvis delvist d4bne eksplorative interviews (Kvale, 2004:104) med deltagerne, der
primaert havde til hensigt at belyse deltagernes forstaelse af corporate branding og medarbejdernes
rolle for og efter arbejdet 1 gruppen, samt deres oplevelser i arbejdsgruppen (der henvises til
interviewlisten i athandlingens appendiks, hvor disse interviews er vedlagt pd skrift). Beskrivelsen
af forlebet er sket ud fra disse interviews, feltnoter af observationer og hukommelse, og er
diskuteret igennem med de personer, der var involveret i processen. Jeg har valgt ikke at anvende
optageudstyr under de ugentlige meder for at nedtone forskerrollen og netop kunne indgé i
samarbejdet som deltager og f4 adgang til s ’autentisk’ materiale som muligt og undga de
strategiske overvejelser, der kan folge med, nar deltagere er bevidste om, at det de siger, optages og

gemmes.

4.3.3.2 En skrevet repreesentation

En etnografi er en reprasentation, og som det allerede er skildret, s er ingen observationer verdifri.
Van Maanen (1988) kalder det etnografiske forteellinger, for netop at pege pa, at der ikke er et
direkte link mellem det observerede, observateren og virkeligheden. At this point, suffice it to say,

the sacred power of observation alone has faded, (i.e., fieldwork is now seen as more of an

81



interpretive process than a simple visual or auditory one); the view that ethnography is transparent
has given ways to an appreciation of the narrative features of the text (van Maanen, 1988:34). Bade
observation og kultur er konstruktioner (van Maanen, 1988:12). Umiddelbart kan det synes noget
uvidenskabeligt at tale om fortellinger i et forskningsprojekt, men i1 et faenomenologisk-
hermeneutisk perspektiv, hvor en forstaelse af konteksten er en betingelse for at kunne fortolke
noget, s ma vi ogsa anerkende beskrivelsen som en forteelling. Det er klart, at der ikke er tale om
fortelling som fiktion, men om en fortelling, der formes pd baggrund af fortolkninger af
begivenheder, hvis realitet vi seger at komme omkring gennem anvendelse af forskellige datakilder
(interview, dokumenter og observationer) og gennem samtale med de evrige involverede for, under
og efter processen. I hele idéen om etnografi som fortelling ligger ogsd den faenomenologiske
tradition, at selve skrivefasen er afgerende del af fortolkningsprocessen og etnografien (Alvesson,

2003, Stake, 1995, van Manen, van Maanen, 1988).

Writing fixes thought on paper. It externalizes what in some sense is internal; it distances us from our
immediate lived involvements with the things of our world. As we stare at the paper, and stare at what we
have written, our objectified thinking now stares back at us. Thus, writing creates the reflective cognitive
stance that generally characterizes the theoretical attitude in the social sciences... To write is to exercise

self-consciousness (van Manen, 1990:125, 129).

Skrivefasen reprasenterer en andenordens fortolkning, hvor forskeren fortolker akterernes tale og

adfeerd til handlinger (Czarniawska, 2004:3), som i sig selv udtrykker fortolkninger af verden.

Writing up fieldwork tales in any or all of the forms discussed here brings discomfort to the surface. We
edit, contemplate, and evaluate the disparate materials we have on hand: the action observed in the field,
snippets of conversation, interpretive skills we believe we have developed, documentary evidence
collected, stories we have heard, events we have participated in, bits and pieces of the “relevant” literature
we have read, counts we have done, native category systems created and textualized, and so on. We
assamble the originally unrelated segments into the dim shape of a representation and continue with our

editing (van Maanen, 1988:129-120).

Saledes har ogsa dette projekt formet sig. En af de sterste udfordringer med at udfere et
selvetnografisk studie har veret ikke at blive blind for det normative kritiske perspektiv, som er
udgangspunktet, og ikke blive for indfedt TDC’er og kun sege mening i de begivenheder, der

bekraeftede mine hypoteser til brug for raffinering af teori, men at betragte hypoteserne som
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abduktioner, dvs. som mulige bud. Her blev jeg godt hjulpet pa vej af de strategiske og
organisatoriske omvaltninger 1 TDC, som 1 sig selv udfordrede hele det normative grundlag for
corporate branding som en dialogisk praxis, og som gav lejlighed til formelt og uformelt at
diskutere casen internt med badde medarbejdere, ledere og direktorer, og eksternt i studiegrupper,
med kolleger og pa konferencer. Fysisk har jeg forseggt at bryde ud af TDC-basen ved i lengere
perioder at opholde mig pa CBS.

I skrivefasen benytter jeg en realistisk fortelling (van Maanen, 1988). Studiet er skrevet i tredje
person (institutionel stemme). Selvom der hermed indikeres et fravaer af mig som forsker, sé er det
ikke et forseg pd at fraskrive mig rollen som den, der har observeret, valgt ud og skrevet, men for 1
den refleksionsproces, som skrivefasen er, at kunne forholde mig distanceret til mig selv i rollen
som deltager, og herigennem satte mig ud over mine egne oplevelser. Dog vil der flere steder i
teksten, som det ogsa geres her, vare tale om en skriftefortaelling (confessional tale), hvor personen
bag forskerrollen treeder frem. Det gores 1 de situationer, hvor det har afgerende betydning for
begivenhederne og teksten, at leeseren ved, hvor jeg stér, fx ift. hvordan jeg oplevede afbrydelsen af

identitetsprojektet og den folgende jagt pa et sted at udfere aktionsforskningsprojektet

Gennem iagttagelsesfasens casestudie, litteraturreview og selvetnografiske studie belyses
problemstillingen, og der forseges opbygget abduktioner og hypoteser, som kan foldes ud 1 praksis
gennem eksperimenter. 1 forlengelse af den hermeneutiske tradition er der ikke tale om
hypotesetest. Mélet er ikke at afgare om en given hypotesen er sand eller falsk, men at se pa, om

den har noget at bidrage med til praksis og den substantielle teori - og i givet fald hvad.

4.4 Trin 2 Taenkning

4.4.1 Introduktion til teori om udvikling af dommekraft og filosofisk-dialogisk praksis

Pé baggrund af datamaterialet i iagttagelsesfasen ser vi nermere pd, hvordan man i organisationen
kan skabe en brandverdiorientering, der ikke henfalder til teknologier, der ansporer hverken
anarkistiske eller totalitere tendenser, men netop gennem en dialogisk struktur, ger plads til
medarbejderne som individer i1 det organisatoriske feellesskab. Det tema stér centralt i den moderne
demokratiske politiske filosofi, der tematiserer muligheden for et fellesskab, hvor frie individer kan
blive til som mennesker, og det er derfor nerliggende at hente inspiration til disse tanker herfra for

at udvikle analysen af resultaterne i iagttagelsesfasen. Til det formal har jeg valgt at invitere filosof
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og politisk teoretiker Arendt indenfor. Arendt er valgt, fordi hun tematiserer frihed, individ og
menneske-i-faellesskabet fra, 1 og mod praksis. Hun skelner mellem frigerelse og praktisering af
frihed og papeger, at begge mi vere til stede for vi kan tale om frihed. Det er ikke nok at blive sat
fri fra fx forsteordensledelse. Frihed kraver, at mennesker ogsd ma have rum og evner til at
handtere denne frihed gennem udvikling af praktisk viden og demmekraft (Arendt, 1958/2005a,
1978a, 1978b). Det er precis kernen i relation til corporate brandingteorien, at vardiorienteringen
er et udryk for en frihed, der kun kan praktiseres, hvis der er rum og evner til det. For Arendt skabes
og udvikles disse rum i frie, offentlige rum, hvor dialog kan foldes ud og der kan handles. Frihed er
betinget af sammenhang mellem ord og handling (Arendt, 1958/2005a:221ff). Dialog er nedvendig
for at udvikle praktisk-etisk viden og indsigt og evner til at kunne felde domme, men domme er
ikke transportband mellem tanke og handling. Hvis indsigten skal forvandles til praktisk-etisk viden
og performance i praksis, sa krever det en serlig dialog, hvor vi far mulighed for at forsta os selv i
sagen. Stadig er der ingen automatik mellem tanke og handling, for det vil fratage mennesket dets
frie vilje, men det giver mulighed for at forbinde de to. Vi ma derfor se nermere pa, hvordan den

praktisk-etiske viden udvikles 1 dialog. Det arbejde geres 1 kapitel 6 og 7.

Selvom Arendts teori er taenkt i en anden kontekst end den kommercielle og organisatoriske, sa
angiver virksomhedernes vardiorientering, at virksomhederne bevager sig ind 1 en politisk arena,
der gor politisk filosofi vedkommende, og som 1 Gadamers termer kan virke som en overlevering til
brandingteorien. Den tanke om overfarbarhed stottes af den italienske filosof Paolo Virno (1952-)
og uddybes i afthandlingen. Hvor teorien om corporate branding udger athandlingens substantielle
teori, sa er den politiske og dialogiske teoretisering mere formalistisk og fungerer som en
italestning af det fravarende 1 den substantielle teori, med det formél at etablere et stillads vi kan
std pd, nar vi forseger at opbygge nye mader at arbejde med intern branding pd. De frie og
offentlige rum, som er en nedvendig betingelse for dialog hos Arendt, foldes ud ved at se narmere
pa tre forskellige typer af dialogisk praksis og deres mulighed for at kunne anvendes i forbindelse
med den interne brandingproces i en organisatorisk kontekst: a) Open Space, b) Protreptik og c)

Sokratisk dialoggruppe.

4.5 Trin 3 Handling: Eksperimenterende dialoger i praksis
Pa baggrund af ovenstdende refleksioner udvelges den sokratiske dialoggruppe som metode til
eksperimentel test. Kriterierne for udvelgelse af metoden er opstillet ud fra metodologiens

praktiske konsekvenser og gar pa bade tema og proces:
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e Tema: Mulighederne for at etablere en dialog om brandvardierne, der kan bidrage til at
skabe en forbindelse mellem de abstrakte vardier og den konkrete hverdag i TDC og
herigennem styrke deltagernes forstaelse for brandet og for deres egen rolle 1
brandprocessen og udvikle viden om, hvordan den forstdelse kan udmentes i praxis
(potentiel phronesis)

e Proces: Mulighed for at etablere en scene for praxis, hvor dialogiske dyder kan udvikles og

trenes.

4.5.1 Formal med eksperimenterne

Formalet med eksperimenterne er at prove en konkret dialogisk metode af, for at se om den har
effekt i forhold til:
e at gore verdierne mere konkrete og nervarende
e at styrke medarbejdernes forstielse af deres rolle i brandprocessen
e at skabe rum til at fortolke verdierne ud fra deres kontekst og gore verdierne
handlingsrettede, s& medarbejderne ved, hvad de skal gere for at leve brandet ud i

interaktionen med omverden

4.5.2 Forskning i kundeservice i YouSee

Testen foregar i TDC’s datterselskab YouSee i1 salg- og kundeserviceafdlingen YKR3. Nér
eksperimenterne foregér i datterselskabet YouSee og ikke 1 TDC, sa skyldes det, at de massive
organisatoriske forandringer beted, at de afdelinger i TDC, der havde meldt sig til at deltage 1
projektet, métte melde fra, fordi de enten blev nedlagt eller reorganiseret og ikke kunne se hverken
tid eller rum til projektet. Som et community-based forskningsprogram, sé krever aktionsforskning,
at dem, der deltager, har lyst til det og er engageret 1 det. De muligheder var sterre 1 YouSee, som
netop da eksperimenterne skulle 1 gang, fik at vide, at de ikke skulle vare en del af TDC-brandet,
men have deres eget selvstendige navn og brand, der kunne bidrage til TDC ved at henvende sig til
et andet kundesegment. Nar de godt kunne afse badde engagement, tid og rum til at deltage, sé
skyldes det, at de ikke var ramt af reorganiseringer og overtallighedsrunder, men tvaertimod var en
division i veekst, havde et godt image, tilfredse kunder og koncernens mest tilfredse medarbejdere.
Den kontekst har naturligvis betydning, ikke bare for muligheden for at forske, men ogsd for
forskningsprocessen. Der vil ikke blive udviklet et egentlig casestudie af denne kontekst i YouSee,
men kontekstens betydning for muligheden for etablering af dialogiske rum vil naturligvis indgé i

refleksionen over eksperimentet.

85



Kundeserviceafdelingen er valgt, fordi frontlinjepersonalet, i bade TDC og corporate branding
litteraturen, beskrives som de vasentligste brandambassaderer 1 den dialog med omverdenen, som
bliver mere og mere afgerende i takt med at grensefladerne mellem organisationens interne og
eksterne dimension brydes ned. De skal prasentere virksomheden udadtii OG indoptage
omverdenens feedback i1 organisationen, s& der kan reflekteres og reageres pa den. Der kan derfor
argumenteres for, at der i en moderne serviceekonomi er behov for at frontlinjepersonalet besidder
demmekraft, fordi begivenhederne sker for hurtigt til, at ledelsen kan involveres i enhver refleksion.
Samtidig er frontlinjepersonalet en gruppe medarbejdere med sarlige karakteristika (store grupper,
unge, uden videregédende uddannelse, ansat i korte perioder, hgjere medarbejderomsatning), som
typisk arbejder 1 mere eller mindre kontrollerede miljoer med standardiserede procedurer. Det er
begge tilstande, der pd en gang skarper behovet for at fa italesat den organisatoriske identitet, fordi
de maske ikke er i virksomhederne leenge nok til at opfange den selv, men samtidig udfordrer idéen
om dialog som en markant anden scene, end den de er vant til at befinde sig pa. Eksperimenterne i
kundeservice kan derfor betragtes som en form for lakmuspreve: Hvis det kan lade sig gore under
de omstaendigheder, sa kan det sandsynligvis ogsa lade sig gere andre steder. Men mere om det, nér

vi nar til konklusionen og perspektiveringen.

Den kundeserviceafdeling, der blev udvalgt til forskningen, var gruppe 3. Jeg har valgt udelukkende
at arbejde med én gruppe 1 forlebet, hvor vi har testet to forskellige former for sokratisk dialog.
Gruppen bestar af 16 maend og kvinder og er i eksperimenterne delt op i 2 grupper & 8 mand. Begge
grupper har deltaget 1 to forskellige dialoggrupper. Valget om at arbejde med én gruppe er taget for
at kunne bruge deltagernes erfaringer med én méde at udfere dialogen p4, til at udvikle, designe og
afprove en ny form for sokratisk dialog, og derefter kunne lade dem sammenligne de to former og
komme med anbefalinger til en eventuel fremtidig praksis. Samtidig gav det mulighed for at komme
tettere pa det konkrete miljo, eller deres horisont, om man vil, som dialogen foldes ud 1, og folge
processen pd mikro- og mesoniveau (Alvesson & Sveningsson, 2008, Czarniawska-Jorges
1992:157), som netop var det metodiske tiltag vi efterlyste i kritikken af den dynamiske
organisationsidentitetsmodel (jf. kapitel 2). Alternativt skulle jeg havde valgt at udfere de sokratiske
dialoger 1 to forskellige kundeservicegrupper i YouSee, hvilket kunne have bidraget ift. spergsmaélet
om metodens anvendelighed i forskellige kontekster, men jeg har vurderet, at det ikke vil vere

muligt at foretage sammenligninger og at enhver tale om reprasentativitet under alle
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omstedigheder ville vere udelukket. Flere dialoger end de gennemferte, har der ikke veret
ressourcer til. Jeg har derfor prioriteret at fi indblik i1 den viden, der ligger 1 at deltagerne selv kunne

sammenligne de to processer og evaluere pa baggrund af deres erfaring.

Af selskabets fire kundeservicegrupper er to lokaliseret p4 Amager i Kebenhavn og to i Odense.
Gruppe 3 er 1 Odense. P4 min forespergsel om deltagelse 1 eksperimenterne meldte YouSee’s salgs-
og kundedirektoren positivt tilbage og han fik lederen af gruppe 3 med sig, der indvilligede i at
stille ressourcer til radighed. P4 et mede mellem salgs- og kundeservicedirektoren,
kundeservicechefen, lederen af afdeling 3 og jeg, blev tankerne bag projektet, og en forelobig
konkret plan for aktiviteter, praesenteret. P4 modet blev det gjort klart, at planen kun var forelobig,
fordi der er tale om en emergerende proces, som deltagerne skulle bidrage til at udvikle. Lederen
bekraeftede pa modet onsket om at deltage. For at sikre deltagernes opbakning, tog jeg et par uger
efter til Odense midtby, hvor gruppen herte til i det gamle hovedkvarter for Fyns Telefon. P4 medet
praesenterede jeg mig selv, min tilknytning til TDC, tankerne bag projektet, og de forelobige
konkrete planer, herunder en kort prasentation af den filosofisk-dialogiske praksis. Her
praesenterede og praciserede jeg ogsd min rolle som aktionsforsker og facilitator af de
dialoggrupper, der skulle foregi. Deltagerne fik ogsé at vide, at projektet var et eksperiment, som de
lobende skulle bidrage til at evaluere, at projektet foregik i arbejdstiden, at det naturligvis var
frivilligt at deltage og at de pa ethvert tidspunkt i processen kunne melde sig ud af projektet.
Deltagerne fik herefter et par uger til at melde til deres leder, om de enskede at medvirke eller e;j.

Alle sagde ja.

4.5.3 Design af en emergerende proces

For at fa et bedre indblik i kundeservicemedarbejdernes hverdag indledte jeg i efteraret 2007 med
3x3 dages ophold 1 afdelingen, som blev suppleret med ophold lgbende 1 forskningsperioden, hvor
jeg sad 1 deres abne kontorlandskab og observerede, sad med ved telefonerne og lyttede til samtaler
med kunderne og havde formelle og uformelle samtaler med medarbejderne. Herudover var jeg pé
rundtur i de afdelinger, som gruppen samarbejdede med internt. I september 2007, kort for
lancering af deres nye brand, havde jeg et én-times delvist abent interview med hver enkelt
medarbejder. Interviewene havde flere formél. Dels at fa indblik i, hvordan medarbejderne pé
nuvaerende tidspunkt forholdt sig til selskabets brand og verdier, men ogsd at etablere et trygt
forhold mellem mig som forsker og dem som medforskere, der rakte ud over interviewet og ind i

eksperimenterne. Som Kvale (2004) bemerker, sa er forskningsinterviewet ikke en ligevaerdig
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samtale mellem to mennesker, men er praeget af asymmetri (Kvale, 2004:131), som dog primeert 1
dette tilfelde bestod 1, at jeg som forsker gennem mine spergsmal, satte dagsordenen. Pointen med
interviewene var netop at fa adgang til deres verden og deres opfattelse, til det punkt, hvor de
interviewede selv er eksperterne, hvilket synes at bidrage til ophevelsen af asymmetrien
(Czarniwska, 2004:48). Det delvist abne interview, som jeg prasenterede for dem som en samtale,
indledte med spergsmal om, hvordan de kom til YouSee, beskrivelser af deres arbejdsdag og anden
mere los snak. Trygheden i interviewsituationen og i relationen mellem os gav senere adgang til en
hel del uformelle samtaler, bAde om forskningsprojektet og meget andet i de godt ni méneder jeg
kom og gik i afdelingen. De uformelle samtaler gav adgang til en sterre forstielse af deres hverdag,
men bekraeftede ogsa et faellesskab, som var vasentligt ift. evalueringen af projektet. I begyndelsen
oplevede jeg, at nogle af deltagerne havde vanskeligt ved at udtrykke kritik af projektet, fordi de var
nervese for at sre mig. Jeg brugte derfor badde de formelle og i1 hgjere grad de uformelle rum, til at
pointere, at jeg ikke opfattede en kritik af projektet som en kritik af mig, og jeg luftede selv min
oprigtige tvivl om dialogmetodens anvendelighed i relation til den interne branding. De indledende
observationer og interviews havde den dobbeltfunktion dels at bidrage til forstielsen af konteksten
og medarbejdernes forhold til brandet, dels at skabe rum for deres aktive deltagelse i

eksperimenterne.

4.5.4 Eksperimenterne — Sokratiske dialoggrupper

Selve eksperimenterne er foregéet i to etaper:

Forste etape bestod af et indledende mode pa 2 timer og en heldags dialog pa 7 timer om en udvalgt
brandverdi. Et par uger efter dialogen fik deltagerne udleveret et evalueringsskema. Pa baggrund af
deres besvarelser blev 6 deltagere interviewet, heraf 4, der udtrykte, at dialogen havde eget deres
forstéelse af brandet, deres rolle i processen og haft effekt pa deres handlinger og 2 der ikke mente,
at dialogen havde effekt pa deres handlinger. P4 et gruppemede opsummerede jeg de vasentligste
leringspunkter pd baggrund interviewene, sporgeskemaerne og mine egne oplevelser.
Laeringspunkter dannede afsat for design af en ny form for sokratisk dialog. Anden etape bestod af
et indledende mede pa halvanden time, 2 x 3 timers dialoger om en udvalgt brandvaerdi med én uge
mellem hver seance, samt et opfelgningsmede pé 2 timer med udarbejdelse af en handlingsplan. To
uger efter opfolgningsmedet afholdt vi et felles gruppemede med prasentation af resultaterne fra
dialogerne, dvs. deres forstidelse af brandvaedierne, refleksion over processerne samt en kort

evaluering, som blev fulgt op ugen efter af en /2 times delvist abne interviews med deltagerne.
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Lederen delte ved hver seance de 16 mand 1 gruppe 3 op i to grupper & 8 mand. Der har siledes
veret atholdt 4 dialoger: 2 heldagsdialoger og 2 dobbelte halvdagsdialoger. Dialogerne faciliterede
jeg selv, efter at jeg havde afsluttet min uddannelse som sokratisk facilitator. Jeg valgte selv at
facilitere dialogerne for at fa et direkte indblik i processen og i udfordringerne. Jeg kunne have
valgt at lade en anden uddannet facilitator lede dialogerne, og det har flere gange ogsa veret
fristende at vaelge den model. Men jeg prioriterede selv at lede dem for at kunne vare fuldt til stede
i processen, og dermed ogsa bade intellektuelt og kropsligt fornemmet stemningen i1 dialogerne.
Dermed er ansvaret ogsd mit. At indsztte en anden facilitator ville muligvis have gjort
evalueringsprocedurerne lettere og arbejdspresset mindre, men jeg har vurderet at tilstedeverelsen i

aktionen vejede tungere.

4.5.5 Optagelser

De fire sokratiske dialoger er optaget pa video med samtykke fra alle deltagere. Jeg har valgt at
videooptage seancerne for at kunne gense dialogerne og zoome helt ind pd begivenheder, der viste
sig. I de forste 2 dialoger havde jeg selskab af idéhistoriker og sokratisk facilitator Jesper
Rasmussen, der som bisidder ved seancerne har bidraget med observationer og refleksioner. I de
sidste dialoger var bisidderen ikke tilstede ved seancerne, men har med tilladelse fra deltagerne
deltaget 1 den efterfolgende refleksion. Fortolkningerne af det, der har fundet sted, er et resultat af
deltagernes tilkendegivelser, en dialog mellem Jesper og mig samt presentation af denne
fortolkning for deltagerne, som de har givet yderligere respons pa. Stort set alle interviews med
medarbejderne er béndet, pd naer 1 tre tilfelde, hvor teknikken svigtede, og i et tilfelde, hvor
deltageren ikke onskede det. I alle tre tilfelde er gengivelse sket efter noter og hukommelse.
Interview med YouSee’s administrerende direktor og kundecenterchef er ogsa bandet. Mader og
interview med salgs- og servicedirektoren, kundeservicechefen og lederen af gruppe 3 er ikke
bandet, men foregik som lgbende interaktioner, badde direkte, over telefon og via mails. De godt 40
bindede interviews er kun delvist transskriberet ud fra et relevanskriterium. Der henvises 1 ovrigt til
interviewlisten. Nér jeg har valgt ikke at transskribere interviewene fuldt ud, sa skyldes det dels
projektets begraensede ressourcer, men ogsa etiske hensyn: jeg har prioriteret at f4& mange interviews
og fa hert alle deltagerne undervejs, frem for at matte udvalge fa for at have ressourcer til fuld
transskription. Serligt de indledende interviews med medarbejderne 1 gruppe 3 er kendetegnet ved
meget uformel tale udenom projektet, fordi et af formalene med interviewene var at skabe tryghed
blandt deltageren til mig som forsker og fa nedtonet en evt. opfattelse af mig som udsending fra

hovedkontoret eller ledelsen med en skjult dagsorden. En del af dette er ikke relevant og har
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karakter af privat snak, som derfor ikke er omfattet af transskriptionen. Alle
kundeservicemedarbejderne har faet pseudonymer for at bevare anonymiteten. I tilfeelde, hvor en
medarbejder kan genkendes gennem sprogvalg eller formuleringer, har jeg tilladt mig at @ndre

syntaksen i citaterne for at bevare anonymiteten.

4.5.6 Preesentation af dialogerne i afhandlingen

Det har hverken veret muligt eller enskeligt indenfor projektets rammer at beskrive eller analysere
de 30 timers videooptagelser af dialogerne fuldt ud. I athandlingen preesenteres dialogerne gennem
data, der har fokus pa udvalgte temaer. Pointen med dialogerne er at se pd, om de gor det muligt at
skabe en brandorienteret dialogisk kultur i kundeservicegruppen. Temaerne for den dialogiske
proces er udvalgt pd baggrund af litteraturstudiet af dialog og dialogiske kompetencer i kapitel 7,
som peger pa, hvad der kendetegner en god dialog og knytter sig til henholdsvis produktet af

dialogen og den dialogiske proces:

Produkt af dialogen: Produktet er umiddelbart den definition, som gruppen nér frem tid. Hvordan
udtrykker gruppen deres forstielse af den brandverdi, som de samtaler om, og hvilke argumenter er

1 spil pa vejen fra de konkrete levede erfaringer til den almenhed, der udtrykkes i definitionen?

(logos).

Den dialogiske proces: Den dialogiske proces knytter sig til athandlingens metodologi, som den
prasenteres 1 kapitel 3 og uddybes og konkretiseres i kapitel 6 og 7. Her vil vi se nermere pa,
hvordan processen bidrager til forstielse 1 Gadamers forstand, og hvordan triaden Gadamer, Arendt
og Bakhtin ger det muligt for os at tale om horisonter og horisontsammensmeltninger i dette
projekt. I relation til den sokratiske dialoggruppe udger den indledende preesentation af
medarbejdernes fortellinger en vasentlig fase (fanomenologisk fase), fordi fortellingerne er en
presentation af de horisonter og stemmer, der er i gruppen. For at se narmere pd selve
horisonternes udfoldelse i fellesskabet, fokuserer vi dernest pa dialogens undersogelsesfase (kritisk
fenomenologisk-hermeneutisk fase) og pd, 1 hvilken udstrekning den sokratiske
dialoggruppeproces giver anledning til konkretisering og til abning af en undren (Arendt, 2003,
1978a) over organisationens sensus communis og selvfoelgeligheder, som gor det muligt for
deltagerne at invitere Andetheden (stakeholderne i bred betydning) og den kritiske stemme til bords,
der kan gore deltagerne klogere pa brandets mening og deres egne handlinger i fallesskabet. Opstér

der undren? Hvor i dialogen opstér den? Pa hvilken mdde bidrager den til skabelse af symmetri,
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dialektik, polyfoni og mulighedstenkning, som der i kapitel 7 argumenteres for, er centrale
elementer 1 udviklingen af medarbejdernes brandorienterede dialogiske praxis? Og hvad betyder
den eventuelle undren for muligheden for samtenkning, horisontsammensmeltning og forstaelse
(hermeneutisk fase) af den brandveerdi, dialogen handler om (dialogens produkt)? Med andre ord,
bidrager de sokratiske dialoggrupper i eksperimenterne til udvikling af medarbejdernes
brandorienterede dialogiske praxis? For hver kategori er udvalgt nogle scener, som gengives 1 et
meningsfuldt omfang i afhandlingen. Ligesom det selvetnografiske studie er ogsd dialogerne
beskrevet i en realistisk stil. I mit virke som facilitator har jeg i hoj grad vaeret en del af dialogen, og
jeg har valgt den skrivestil for at muliggere og markere rolleskiftet fra facilitator i dialogen til
forskeren, der reflekterer over og beskriver begivenhederne i dialogen, herunder ogsa facilitators

ageren.

I Danmark har aktionsforskningen saerligt gjort sig gaeeldende i et arbejdspolitisk, demokratisk
perspektiv  (Nielsen, 2004:532). Afhandlingen her handler ogsd om myndighed og
demokratidannelse, nemlig om at finde en méde, hvorpa virksomhederne og medarbejdere kan
etablere verdifellesskaber, der 1 stedet for at undertrykke den menneskelige frihed pa
arbejdspladsen, kan virke som ramme for den menneskelige udfoldelse og styrke friheden ved at
give medarbejderne mulighed for reelt at undersege indholdet af brandvardierne og deres egne
vaerdier og dermed gore dem i stand til at treeffe bevidste valg om deres commitment til vaerdierne,
som er myndiggerelsens princip. Det er et socioteknisk perspektiv, der bygger pa, at det ikke er
nedvendigt at &ndre folks personlighed for at @ndre adfaerd, men at @ndringer 1 det sociale system 1
sig selv pavirker adferden (Bradbury, Mirvis, Neilsen & Pasmore, 2008:78). Heri ligger ikke et
onske om revolution af de danske arbejdspladser, som den ressourceopbyggende aktionsforskning
taler for (Nielsen, 2004:535), men et onske om at styrke forstielsen af, hvad det egentlig betyder, og
hvilke krav det stiller til ledere og medarbejdere, nar virksomhederne arbejder med erklerede
brandverdier, og dermed treder ind pd en anden og langt mere politisk scene. I et
aktionsforskningsperspektiv kan det umiddelbart minde om den sdkaldte dialogtradition, serligt
reprasenteret ved Bjern Gustavsen (Nielsen, 2004:534) men det afgerende her er, at den viden, der
skabes, ikke blot handler om dialogmetoden som proces, men ogsa om den viden, der kommer ud af

processen, som er produktet af dialogen og som relaterer sig direkte til den interne brandingteori.
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4.6 Trin 4: Dialog mellem empiri og teori
Moreover, good theory seems likely to be more the result of many thought trails, modest speculations, and
approximations than a bold stroke and “ah-ha” epiphany occurring at blinklike speed. Moving back and
forth from data-based theorizing to intuition resting on experience, habits of mind, and research context
plays an important role in generating interesting theory, as does absorbing what one can of the scholarly
literature in the field and working through conjectures without being tethered to data

(van Maanen, Sorensen og Mitchell, 2008:1148).

Erfaringerne og evalueringerne af dialogerne i kundeservice bruges til at undersege om og, i givet
fald i hvilken grad, den valgte metode kan siges at bidrage til at etablere en dialog om
brandvaerdierne, der geor de abstrakte veardier narverende og handlingsorienterende for
kundeservicemedarbejderne, og hvorvidt dialogen bidrager til at treene og udvikle medarbejdernes
dialogiske kompetencer, som kan udtrykkes i en brandorienteret dialogisk praxis.

Opgaven er at identificere leeringspunkter indenfor:

a) Dialogernes praktiske effekt ift. den interne branding 1 TDC (praktisk)
Forstar medarbejderne deres rolle i brandingprocessen, kan de relatere brandvardierne til
deres praksis i kundeservice, og kan de anvende den praktisk-etiske viden i deres daglige
arbejde og leve brandet ud?

b) Anvendelsen af den dialogiske metode i1 den organisatoriske kontekst (metodisk)
Diskussion af metodens anvendelighed i en organisatorisk kontekst med primert fokus pa
de konsekvenser det har for organiseringen og magtforholdet, at dben et dialogisk rum i
organisationen, herunder et serligt fokus pa tidsdimensionen og lederens mulighed for at
virke som facilitator.

c) Det mulige bidrag til den dynamiske organisationsidentitetsmodel og corporate
brandingteorien (teoretisk). Hvad betyder de erfaringer, vi har gjort i eksperimenterne, for

udviklingen af den dynamiske organisationsidentitetsmodel og corporate brandingteorien?

Erfaringerne fra eksperimenterne anvendes til at gd i dialog med den substantielle corporate
brandingteori med henblik pa at besvare forskningsspergsmélene og bidrage med et dybere indhold
til den dynamiske organisationsidentitetsmodel, der gor det muligt at forvandle indsigt til praksis i
en kompleks organisatorisk kontekst. Kritikken af indholdet 1 den dynamiske

organisationsidentitetsmodel imedekommes ved denne kobling mellem praksis, teori og det
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metodologiske perspektiv. Formalet er ikke at validere eller falsificere en socialteknisk metode,
men at lade empiri og teori optreder som ligevardige overleveringer eller samtalepartnere i en
dialog, der har forskningsspergsmalene som falles sag. Hvad er det, der viser sig i eksperimenterne,
hvad er det for nogle erfaringer, vi har gjort os, hvad fortaeller de erfaringer os, nér vi sperger ud fra
vores hovedspergsmal og fra den kritik af corporate brandingteorien, vi har givet? Hverken teori
eller empiri betragtes som autoritative kilder, men heller ikke som det modsatte. Empiriens funktion
er ikke at fungere som svane i Poppers fallibilistiske univers, som fx Flyvbjerg (2004) anvender
som argument for enkeltcase-studier, for herigennem tales netop for, at data kan verificere eller
falsificere en teori, hvilket i sig selv indebarer en tro pa direkte adgang til data, for data kan jo vere
tolket forkert eller forsegt tilgdet med de forkerte instrumenter (van Maanen, Serensen & Mitchell,
2008: 1148). Pointen er at lytte efter, hvad der i denne dialektik kommer til orde, hvad der sker i

medet mellem empiri og teori og hvad der sattes pa spil, som to horisonter om den falles sag.

Dialog mellem empiri og teori betyder, at aktionsforskningen succeskriterium ’virker det?”, som
ogsa er pragmatismens sandhedskriterium, skal teenkes pa en anden made end som en vurdering af,

om den testede metode her og nu har vist sig effektfuld (Reason & Bradbury, 2008:4)

Community-based action research can have these purely academic outcomes and may provide the basis
for rich and profound theorizing and basic knowledge production, but its primary purpose is as a practical
tool for solving problems experienced by people in their professional, community, or private lives. If an
action research project does not make a difference, in a specific way, for practioners and/or their clients,

then it has failed to achieve its object (Stringer, 2007:12).

Spergsmélet er, hvad det betyder, at noget gor en forskel for praktikere og/eller deltagere? I
Stringers univers virker det, hvis det har en positiv effekt pa deltagernes liv (Stringer, 2007:190),
mens Greenwood & Levin (1998:252) mener, at det virker, hvis den kollektive sociale dom er, at
det leser det initiale problem, altsd her om det giver bud pd, hvordan virksomhederne fér
medarbejderne til at leve deres brand ud. For mig er malet at lose det initiale problem ved at besvare
det initiale forskningsspergsmél, men herved ikke vare sagt, at forskningsprojektet kun er succes,
hvis den valgte dialogiske metode virker, for derved ville jeg skrive mig ud af en reel
forskningstradition og undren. Jeg vil derimod betragte det som en succes, hvis vi gennem test af
metoden kan gore erfaringer, som kan eoge forstdelsen af, hvordan vi kan arbejde med intern

branding som en dialogisk praxis. Om laringsformen er den dialogmetode, der afproves her, det er
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eksperimenternes opgave at vise, men uanset udfaldet, s ser jeg eksperimentet med en konkret
dialogisk metode som et indleg 1 diskussionen om, hvordan den dynamiske
organisationsidentitetsmodel kan realiseres 1 en praktisk anvendelse i TDC og 1 andre
organisationer. P4 baggrund af den analyse ser vi n@rmere pa, hvad denne samlede case kan tilfoje

den del af corporate brandingteorien, som denne athandling tager udgangspunkt i.

Det er en ting at hevde, at man 1 TDC kan l@re noget af eksperimentet. Men med den partikularitet,
som aktionsforskningsprojektet er et udtryk for, er det sa rimeligt at hevde, at kunne bidrage til
udvikling af teori? Det mener jeg, det er. Som allerede naevnt flere gange, sé er det teoretiske formal
at substantiere corporate brandingteorien. Det er ikke en ambition om generalisering i klassisk
forstand, men udvikling af en kontekstafthangig teori, som kan implementeres i andre kontekster,
fordi den har elementer af dekontekstualitet i den dialogiske praksis. Hermed er der ikke tale om
”grounded theory” (se fx Charmaz, 2005), der bygges op pa baggrund af empirisk materiale, som pa
sin vis forudsatter en forsker med tabula rasa, men om det der hos Weick (1995, 1999) kan
betegnes som “middle range theory”. I modsatning til ”grounded theory”, der gar fra data til
diagnose til recept, sa bygger “middle range theory” pd bevegelsen fra diagnose til recept til data
(Weick, 1995), hvilket stemmer godt overens med principperne for aktionsforskningen, hvor det

ikke kun handler om lgsning, men ogsad om mening

4.7 Vurdering af forskningen

4.7.1 Troveerdighed, overforbarhed og pdlidelighed

Aktionsforskningens antagelser og metodikker betyder, at forskningen ikke kan havde at vaere en
Sandhed. Sandhedskravet er ikke knyttet til korrespondenskriteriet, men til en vurdering af
forskningens plausabilitet: dens kvalitet, dens gyldighed og pélidelighed (Greene, 2006, Weick,
1999, 1995, 1989), forstéet som det der er sandsynligt eller tilsyneladende rigtigt eller det, vi kan
kalde sandheden med lille s. Spergsmaélet er sa, hvordan vi vurderer noget som sandsynligt?
Stringers (2007) svar er, som vi har set det, trovaerdighed og palidelighed. Lad os indlede med det
forste. Vi vurderer noget som sandsynligt, hvis det kan vises, at forskningen ikke blot er udtryk for
forskerens egne fortolkninger og ikke er resultat af overfladiske analyser, men er et resultat af en
reel forskningsproces. Stringer (2007) tager udgangspunkt i Lincoln & Guba (1985) og arbejder

med folgende kriterier:

94



4.7.1.1 Troveerdighed
Trovardigheden skabes gennem dataindsamling og i fortolkningsprocessen. I dataindsamlingsfasen

skal forskningen veare et resultat af et langvarigt engagement og vedvarende, bevidste
observationer, som stettes op af triangulering af data, hvor forskellige metoder til indsamling af data
(observationer, interviews og dokumenter) kan skabe grundlag for et uddybende materiale, som
fortolkningen kan tage udgangspunkt i (se ogsd Stake, 1994:241). 1 fortolkningsprocessen opnas
trovaerdigheden gennem “member checking”, hvor deltagerne har mulighed for at forholde sig til
datamaterialet og fortolke det fra deres perspektiv, og at det perspektiv, ligesom alle andre
deltageres perspektiver, repreesenteres i forskningen. Stringer arbejder ogsd med det han kalder for
“referentiel tilstraekkelighed”, som knytter sig til at bruge de begreber og udtryk og idéer, som
deltagerne anvender i rapporteringen for at sikre, at deres perspektiver reflekteres og de kan
genkende dem. Trovardighed er tat knyttet til sikring af intern og ekstern validitet, dvs. at
deltagerne kan genkende det, der er foregaet i forskningen og at ikke-deltagere overbevises om det,

der er foregaet (Levin & Greenwood, 1998:255).

4.7.1.2 Overforbarhed
Partikularitet betyder, at forskningen og dens resultater ikke direkte kan overfores pa enhver anden

kontekst, men det er kriterium, at forskningen gennem en righoldig beskrivelse af kontekst,
aktiviteter og begivenheder kan gere det muligt for leeserne at genkende situationer, der ger det
muligt for dem at anvende disse i deres egen kontekst (Stringer, 2007:59). Der er siledes ikke tale
om abstrakte generalisationer, men om transkontekstuelle erfaringer (Greenwood & Levin,
1998:257). Som beskrevet tidligere kan forskningen ses som et tilbud om erfaringer, som laseren

kan bruge 1 sin egen videnkonstruktion.

4.7.1.3 Palidelighed og bekreeftelse
Stringers andet svar pa, hvordan vi vurdere noget som sandsynligt er pédlidelighed. Pélidelighed

betyder, at forskningsproceduren skal afspejle rimelige metodiske valg, vere klar og transparent (se
ogsd Reason, 2006b:198), og bekraftelsen knytter sig til konkrete beviser for, at forskningen faktisk
har fundet sted.

How do we know our choices are quality based? There are in the end no clear foundational grounds. The
best we can do is to offer our choices to our own scrutiny, to the mutual scrutiny of our coresearchers, to
the wider community of inquirers, and to the interested public at large. Quality rests not so much on

getting it right but on stimulating open discussion. (Reason, 2006b:199)

95



Stringer taler for en “inquiry audit”, en detaljeret gennemgang af forskningsproceduren med
begrundelser for de valg, der er truffet (Stringer, 2007:59), som 1 afhandling her er ekspliciteret 1

dette afsnit.. Som vi ogsé papegede 1 begyndelsen, sa er disse valg forst og fremmest etiske.

4.8 Forskerens rolle og etik

Det er klart, at den forskereffekt, der har vaeret problematiseret siden Hawthorne-eksperimenterne,
ogsé er geldende her (Nielsen, 2004, Scheuer, 1999). Alene det, at der traeder en forsker eller en
anden person ind i det sociale rum, e&ndrer rummet. I den objektive videnskab er det en forstyrrelse.
I aktionsforskningen er det en styrke, for transformation er méilet. Jeg har siledes ikke forsegt at
minimere denne effekt, men at anvende den positivt og igangsette transformationer, der kunne
strekke sig ud over de givne aktiviteter, sd transformationen ikke stod og faldt med mig. Den
kvalitative tilgang i almindelighed, og aktionsforskningen i sardeleshed, betyder, at man som
forsker forst og fremmest ma forholde sig etisk til sit genstandsfelt. I anvendelsen af kvalitative
metoder er man som forsker gest 1 deltagernes private verdener, men aktionsforskningens hensigt
om transformation betyder, at man bliver mere end det. Det stiller krav om eget etisk ansvar. |
athandlingens videnskabsteoretiske fundament og praksis agerer etikken som forstefilosofi og

dermed som fundament for erkendelsen.

Jeg har 1 kapitlet her redegjort for sammenhangen mellem etik og erkendelse 1 denne athandling,
som 1 forste omgang retter sig mod en bevidsthed om projektets normative karakter og en serlig
attitude over for sagen og for de mennesker, der har veret en del af forskningsprocessen. De etiske
aspekter har vaeret konstant nerverende pd grund af athandlingens karakter, men ogsé fordi jeg haft
flere forskellige roller i1 processen: rollen som deltagende observater pa koncernniveau, som
observater, interviewer, facilitator og ressourceperson i eksperimentet, som den udefrakommende
forsker i interviews med ledere og andre medarbejdere i koncernen, og som konsulent for ledelsen
igennem lgbende afrapportering fra processen og som konsulent i forbindelse med seminarer eller
andre projekter, der grensede op til projektet. Det har varet afgerende at holde rollerne adskilt, men
samtidig uden at hemmeligholde de forskellige kasketter, kontaktflader og tilhersforhold. Sarligt i
eksperimenterne var det afgerende, at deltagerne betragtede mig som forsker og facilitator og ikke
som udsending fra hovedkontoret eller ledelsen 1 YouSee med en sa&rlig agenda. I praksis beted det
at tage stilling til alt lige fra hvilken template jeg anvendte i mine indledende powerpoints,
signaturer i afsendte mails og at jeg fra gang til gang vurderede min deltagelse 1 arrangementer i

virksomheden, som kunne sé tvivl om min rolle. Ligeledes matte jeg afvise at facilitere dialoger til

96



konfliktlesning 1 kundeservicegruppen, da der opstod problemer internt mellem medarbejderne midt
1 projektet. Selvom det var medarbejdernes onske at bruge dialogmetoden til konfliktlesning, og
selvom det kunne have bidraget med interessante pointer til forskningen at forsege, sd vurderede
bade jeg og ledelsen, at det ville vaere at gamble med eksperimentet at traeede ind pa denne scene.
Mere overordnet har det sarligt veret de etiske aspekter, der ligger i indsigten i fortrolige
anliggender, hvad enten dette er arbejdsrelateret 1 TDC eller private anliggender, hos de
medarbejdere, der deltog i processen. Overalt har disse aspekter gdet forud for videnproduktionen.
Den etiske (ud)fordring har veret retningsanvisende og har dermed selv varet et udtryk for den
demmekraft, som athandlingen her handler om. Jeg anser den derfor ikke som en begransning, men
som en betingelse for at kunne udfere projektet overhovedet og dermed for at kunne svare pa

nedenstdende sporgsmél: Virker det?

4.9 Virker det?

Pélidelighed er saledes afgerende for vurderingen af forskningen, men ligesom vi vurderer
aktionsforskningens effekt, s mé afthandlingen ogsd selv ses 1 lyset heraf. Ikke kun i relation til de
interne interessenter, selvom de er de primare akterer, men ogsa til de ovrige interessenter, der er
en del af forskningsprojektet. Jeg vil tillade mig den holdning, at kun hvis den viden, der produceres
1 athandlingen, kan bidrage til forstaelse og anvendes til at treeffe mere kvalificerede beslutninger 1
henhold til corporate branding og medarbejderens udlevelse af brandvaerdierne i TDC, men ogsd 1
andre organisationer, kan projektet betragtes som en succes. Formélet er ikke objektiv viden.
Formalet er performativt, dvs. forstdelse og applikation i praksis som praxis hos athandlingens
interessenter, altsa phronesis, og fordi man ikke kan lase sig til phronesis, kan afthandlingen kun
vaere et tilbud om, i Gadamers optik, at gore en erfaring. En helhed, som 1 sin hervarende
materialitet, nu selv md vere en del af andre helheder: den praktiske, den metodiske og den

teoretiske og ikke mindst den helhed, der udgeres af forskningsmiljeet. En stemme i dialogen.
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5. OM AT FA MEDARBEJDERNE TIL AT LEVE BRANDET UD I PRAKSIS: ET STUDIE
AF ET TVARFAGLIGT SAMARBEJDE I TDC

5.1 Etablering og mandat

Koncern marketingdirekterens skepsis overfor oprettelsen af TDC Brand School og det felles onske
hos hende og HR-direktoren om at finde ud af, hvordan man kunne gere brandet til en del af TDC’s
blod og hjerte og f4 medarbejderne til at leve brandet ud, forte til nedsattelsen af en tvaerfaglig og

tvaerhierarkisk projektgruppe i hovedkontoret.

Model 5.1:Organisering af corporate brandingprojekt

Arbejdsgruppen bestod af en

representant  for  hver  af

Marketingboard koncernfunktionerne HR,
Marketing og Kommunikation:
Brandmanageren Thomas,

Direkterer for Koncern HR, Koncern Marketing og Koncern Kommunikation Kommunikationschefen J esper,

[ Referencegruppe ‘

HR konsulenten Lisbeth og jeg

selv, der som navnt, blev

Arbejdsgruppe ‘ betragtet som en HR-

‘ Lisbeth, Projektleder (HR-konsulent), Thomas (brandmanager),

Jesper (kommunikationschef) & Dorte (forsker) repreesentant. Lisbeth fik rollen

som projektleder, fordi projektet
primart var forankret i HR og pga. hendes erfaring med at std i spidsen for sterre tverfaglige
projekter 1 koncernen og heraf afledte kendskab til det politiske spil, der er en del af TDC.
Arbejdsgruppen fik tilknyttet en referencegruppe bestdende af direktorerne for de tre
koncernfunktioner. Referencegruppens primare opgave bestod i at folge projektet og godkende
daglige aktiviteter, mens godkendelse af kommissorier og sterre handlingsplaner skulle foreleegges
Marketingboardet, som var TDC’s everste myndighed pé brandingomrddet. Boardet bestod af
koncern marketingdirektoren, selskabsdirektorerne og markedsdirektorerne i1 de sterre enheder.

Nervarende kapitel er en fortelling om arbejdet i denne gruppe, som strakker sig over godt et ar.
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Fortellingen er baseret pa et deltagende observationsstudie i arbejdsgruppen fra oktober 2004 til
december 2005 og bygger pa de ugentlige meder 1 arbejdsgruppen 1 perioden samt de aktiviteter,
som gruppens arbejde forte med sig internt i TDC.

P& et made i Marketingboardet i1 efteraret 2004 forespurgte selskabsdirektoren i TDC Mobil om
status pa oplegget vedr. TDC Brand School, og koncern marketingdirekteren orienterede om, at
projektet nu var forankret i koncern HR med koncern kommunikation og marketing som
‘underleveranderer’. Selskabsdirekteren bad om et notat vedr. projektets indhold, status samt videre
proces, som koncern marketingdirektoren efter modet bad HR direkteren tage aktion pa. I lebet af
efterdret 2004 blev der derfor atholdt en raekke meder mellem HR direktoren, projektlederen
Lisbeth og jeg selv i koncern HR’s lokaler pa tredje sal i TDC’s hovedkontor i Nerregade i
Kebenhavn og ét fellesmode mellem direktorer og representanter for HR, kommunikation og
marketing. Temaet pa fellesmadet var implementering af vaerdier og brand og tog udgangspunkt i
sporgsmélene om, hvilke budskaber, der skulle rulles ud 1 koncernen, hvor mange, hvordan og til
hvem? Maodet bed pd mange forskellige udrulningsstrategier. Mens en marketingmedarbejder
mente, at brandvardierne skulle specificeres og forklares og kommunikeres, s& mente
kommunikationsdirekteren, at der allerede var ord nok medarbejderne skulle forholde sig til, og
man 1 stedet skulle fokusere pd medarbejdernes adferd. Brandmanageren Thomas bakkede det
synspunkt op og kommenterede, at medarbejderne ikke opfattede payoff’et "Kom Nearmere” som
retningsgivende, hvilket han betragtede som et problem. I mods@tning hertil mente designchefen
ikke, at den manglende retningsanvisning var problematisk, fordi payoff’et, for ham at se, alene var
henvendt til markedet, og at det med retning métte have med verdierne at gere. Der var sdledes
forskellige opfattelser af TDC’s brand og af dets betydning internt og dermed ogsé dets relation til
de interne verdier. Moderne, dygtig, betenksom, alsidig, visionsmodel, fokusomrader, samarbejde,
respekt, trovaerdighed. Ordene flgj rundt i lokalet. ”Kan I ikke se det? Der er sa mange ord” udbred
kommunikationschefen pa et tidspunkt og det affodte enighed om, at der métte ses pd mulighederne
for at samle vision, verdier og brand pd én made og fa antallet af ord ned, og som det hedder 1

referatet, at “alle nikkede til, at det [branding] handler om mere end kommunikation”.
P& den baggrund blev der i HR-regi formuleret et formal for projektgruppen og ogsé set nermere pa

et konkret indhold 1 projektet. Det var s@rligt bevaegelsen fra ord til handling, der blev diskuteret pa

disse mader og ogsa ordenes forskellige meninger, alt efter om modtageren var en medarbejder i
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frontlinjen, 1 stabene eller oppe 1 antennerne. HR-direktoren understregede, at vi med
arbejdsgruppens nedsattelse og forskningsprojektet havde mulighed for at undersege tingene mere
til bunds, end vi plejede, men at der ogsé skulle veere nogle quick-wins for at 4 Marketingboardet
med pa idéen. Der blev derfor sat to overskrifter pa projektet: quick-wins og lang sigt, hvor lang sigt
var synonym med udvikling af lareprocesser, som passede til TDC. Pa den baggrund blev der
udarbejdet et forelebigt kommissorium til godkendelse for nedseattelse af projektgruppen.

Kommissoriet 14 klar 1 november:

Kommissorium for arbejdsgruppen

Formélet er at oge medarbejdernes kompetencer til at efterleve visionsmodel og brand i1 den daglige
praksis, sdledes at vaerdier og brandpersonlighed slér tydeligere igennem 1 produktudvikling,
kontakt med kunderne og i koncernens omdemme.

- Alle medarbejdere i TDC skal kende TDC’s visionsmodel og vaere i stand til at udfere deres
arbejde 1 overensstemmelse med TDC’s vardier.

- Alle medarbejdere skal, men i varierende grad, athangig af deres bereringsfalde med TDC’s
omverden, kende TDC’s brandmodel og vere i stand til at agere i overensstemmelse hermed ift.
stakeholdere.

Der satses pa quick-wins og en mere langsigtet strategi for vaerdiimplementering

Leverancer:
Nr. Navn Termin
1 Kommissorium, nedsettelse af arbejds- og referencegruppe Q1
2 Afklaring af relationen mellem de to indsatsomrader. Mal og delmal for processen Ql
3 Succeskriterier og effektmélemetoder afklares Ql
4 Handlingsplan for 2005 baseret pa: evaluering af erfaringer fra tidligere vaerdi og Ql

brandingprocesser i TDC/selskaberne og segmenteret medarbejderkommunikation

5 Quick-wins gennemfores ved: Q1-Q4
- initiativer med hurtig effekt for medarbejdere med sterst betydning for TDC’s
image

- overfaring af succesfulde igangvarende aktiviteter i selskaberne til andre dele af

organisationen
6 Verktej til verdidialog i JobKom og SU-systemet Q2
7 Pilotprojekter for mere grundleggende verdiprocesser gennemfores i 3 divisioner Q3
8 Strategi for leeringsprocesser, der kan befordre mere grundlaeggende identifikation Q4
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med TDC (for implementering i 2006)
9 Film om TDC med fokus pé veerdier og brand Q3-Q4

10 Implementering af leereprocesser for identifikation med TDC’s vardier og brand 2006

Projektlederen fik doneret 75 % af sin arbejdstid til projektet, mens de evrige deltagere ikke fik
specificeret deres ressourcer til projektet. Af kommissoriet fremgar ogsé organiseringen, som den er
beskrevet indledningsvist. Det fremgér, at referencegruppen skulle bestd af de berorte
koncerndirektorer samt af to selskabsdirektorer, men selskabsdirektorer blev ikke en del af den
endelige referencegruppe, da det blev vurderet, at arbejdet alligevel skulle godkendes af

Marketingboardet, hvor selskabsdirektererne i forvejen havde sade.

5.2 Intentionen om et anti-’Norregade-projekt” og fuld fart fremad

Arbejdsgruppens forste made fandt sted den 25. november kl. 10 og blev holdt pa Lisbeths kontor.
Et par minutter over kom Thomas dumpende. ”Der er 1. Jeg har rendt rundt her pa gangene, jeg
leerer sgu aldrig at finde rundt i de her krinkelkroge”. Krinkelkrogene var de historiske bygninger i
Norregade, som var blevet udvidet gennem opkeb af nerliggende ejendomme, der senere var
bygget sammen. Trods flere ars gang i Nerregade var det ogsd nedvendigt for mig at alliere mig
med et kort for at finde mine kolleger. Vi kendte alle hinanden i forvejen fra vores daglige gang i
hovedkontoret, og tonen var derefter. ”Velkommen til” sagde projektlederen. Humeret var hejt og
lettere lossluppent og som man sad der, stod der klart, at der her var samlet en gruppe mennesker,
som ville noget, at det her var mere end et projekt, der var blevet paduttet deltagerne. For
marketingafdelingen gav projektet mulighed for at komme ud over rampen med brandet - deres barn
- internt og fa taget skridtet fra brandbeger til praksis og fa branding og marketingafdelingen
centralt placeret i organisationen, hvor de mente den herte hjemme. For HR var projektet en oplagt
mulighed for et “turn to business” og rykke ved opfattelsen i TDC af HR som et rent
omkostningscenter, som var det blakkede image mange HR-medarbejdere folte de bar rundt pa. HR
skulle bevise sit verd. I begge funktioner var projektet sat gverst pd dagsordenen, og den prestige
synes at smitte af pa deltagerne. Projektet gav mulighed for at gere noget nyt, og kommissoriet
bakkede det op. Der var ikke blot tale om udarbejdelse af hovedkontorsdokumenter, strategioplaeg
og procesbeskrivelser, men aktion i selskaberne helt ude hos medarbejderne og kunderne”. ”Jeg
foler vi virkelig har mulighed for at gere noget denne her gang, at vi har fdet mandat til at gé 1
marken, sa det ikke bliver et Nerregadeprojekt” sagde Lisbeth pd det forste mede, da hun

gennemgik kommissoriet. I TDC er et "Neorregadeprojekt” en del af den interne jargon og henviser
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typisk til et projekt udarbejdet 1 hovedkontoret, som selskaberne anser for mere eller mindre hablest
ift. de udfordringer, de stir overfor, og som derfor kun begranset eller aldrig implementeres. Det
var dbenlyst, at alle deltagere kendte til at arbejde med “Nerregadeprojekter” og fandt begejstring

og motivation i muligheden for at gere noget andet.

Deltagerne indledte med at fortelle om deres erfaringer med at rulle verdiprojekter ud i TDC’s
organisation. Brandmanageren fortalte om en intern kampagne 1 TDC Mobil,
kommunikationschefen om udrulning af visionsmodel og projektlederen om udrulning af et stort
mangfoldighedsprojekt, og der blev udarbejdet en liste over leringspunkter fra eksemplerne: Vurdér
kanalanvendelse, start med mindre casestudier, sikrer opbakning i1 case-miljeerne fra medarbejdere
og ledere og husk, at nermeste leder er afgerende for succes. Man ville meget gerne undgd et
”Norregade-projekt”. Det var ogsd argumentet for at @ndre i ordlyden pad kommissoriet fra hvad

man vurderede som politisk til et mere forretningsorienteret fokus:

Revideret kommissorium for arbejdsgruppen

Formalet er:

a) at skeerpe profilen overfor TDC’s kunder og stakeholdere pa markedet gennem skabelse af
retning 1 medarbejdernes adfaerd i overensstemmelse med visionsmodellen og

b) skabe grobund for, at alle medarbejdere — 1 varierende grad, ath@ngig af deres bereringsflade
med TDC’s omverden — skal kende TDC’s brandmodel, og vaere i stand til at agere i

overensstemmelse hermed ift. stakeholdere.

For at komme ud over stepperne blev det besluttet, at tegne et billede af ’verdier og branding netop
nu i organisationen” gennem praesentation af de tre koncernfunktioners tilgengelige og relevante
analyser, der kunne vise noget om vardier og brand i organisationen, og ved at undersege
selskabernes arbejde med verdier og brand. Ved at se narmere pa selskabernes anvendelse af
vardier og brand, som man fornemmede var praget af ’ren anarki af ord og symboler”, kunne der
méske hestes erfaringer 1 arbejdet med at fa disse ting implementeres lokalt, som kunne anvendes
pa tvers af organisationen. I gruppen enskede man, pd baggrund af analyser og erfaringer, at
opstille en argumentationskaede, der viste, at involverede og tilfredse medarbejdere forte til, at
kunderne opfattede TDC som moderne, dygtig betenksom, alsidig og troverdig og dermed kunne

betragtes som loyale kunder. Selvom kunderne kun var én interessent og projektet skulle bidrage til
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at gore medarbejderne i stand til at agere 1 overensstemmelse hermed ift. stakeholdere”, sd var
kunderne omdrejningspunktet, nér det handlede om det eksterne marked og succeskriterierne. Det
arbejde blev gjort henover de forste par maneder. Analyser blev fundet frem og prasenteret og
diskuteret pd de ugentlige meder. Det stod hurtigt klart, at koblingen mellem implementering af
veerdier og brand, tilfredse medarbejdere og loyale kunder ikke var lige til at laese ud af de
respektive funktioners analyser. Koblingen mellem medarbejdertilfredshed (som blev udtrykt i
TDC’s érlige klimamaéling, og som man i gruppen primart definerede ud fra spergsmélene om
medarbejdernes tiltro til virksomhedens vision og ledelse og forstaelse af egen rolle i
organisationen), kundetilfredshed, loyalitet og image var vanskelig ud fra de foreliggende data, der
bestod af analyser, der var naert knyttet til funktionernes optik og fagtermer, som skulle forklares og
forstas. Marketinganalyserne var udarbejdet pd TDC-niveau og lod sig vanskeligt splitte pa enheder
og salgskanaler, hvilket gjorde det vanskeligt at sige noget om, hvor i koncernen og hos hvilke
medarbejdergrupper de positive historier 1a. Derudover var der diskussion om, hvorvidt det, at
kunderne opfattede TDC som moderne, troverdig, dygtig osv. automatisk ville fore til et godt
image og loyale kunder. Brandanalyser viste, at TDC var det sterkeste brand 1 Danmark med det
hojeste kendskab og verdilederskab pd markedet. Kunderne opfattede TDC som troverdig og
alsidig, mens det kneb med moderne (forst med nye produkter, har fingeren pé pulsen), dygtig (har
produkter af hgj kvalitet), og man var kritisk overfor betenksom (forstér at imedekomme mit behov
og tager mig alvorligt som kunde). Malinger pad de funktionelle traek viste, at privatkunderne
oplevede, at TDC solgte gode produkter og var en sterk ekonomisk spiller, men de oplevede ogsa
at fa for lidt veerdi for pengene, og ogsd malinger af selskabets samfundssind 14 under mélene. De
emotionelle trek ’arv’ og ’nostalgi’ slog positivt ud, mens ’tillid’, ’innovation’ og ’omsorg’ trak
ned. Jo yngre kunderne var, des mindre betydningsfuldt var ’arv’ og ’nostalgi’, s& TDC’s
personlighed var under pres. P4 erhvervsmarkedet s det nogenlunde lige sddan ud, og her viste
malingerne, at den lave score pd beteenksomhed skyldtes stor udskiftning af kunderadgivere, som

affedte manglende kendskab til og empati for kunden.

Trods et relativt steerkt brand og positive tilkendegivelser af bade produkter og service, sd var
selskabets image ikke pd det niveau, man enskede, og den manglende betenksomhed og darlige
omtale 1 medierne, som ogsa kunderne bemaerkede i brandanalyserne, blev betragtet som en
vasentlig faktor. Men man kunne ikke ud af brandanalyserne lase, hvad der 14 til grund for, at

kunderne vurderede at fi for lidt veerdi for pengene og sa kritisk pa selskabet, for de dyberegiende
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analyser 1a decentralt i1 forretningsenhederne og var usammenlignelige, fordi enhederne selv lavede
kontrakter med analysebureauer, der i differentieringens hellige navn naturligvis opererer med
forskellige modeller og spergsmél. Men der var enighed rundt om bordet, om, at det ville vare
narliggende at antage, at der var en sammenhang mellem historierne i medierne om ringe
kundeservice (kunder, der modtager forkerte regninger, kunder, der oplever at blive stillet om flere
gange, kunder, der ikke kan fi lest deres problemer) og det dérlige image, og sd viste
klimamalingen, at det dérlige image og utilfredshed med arbejdsbetingelserne (indflydelse pé
opgaver og komptencer til at lose opgaver) smittede af pa medarbejdernes tilfredshed, der igen blev
antaget at pavirke servicen. En kaedereaktion. Og sa var der skattesagen, som trak teender ud. "Men
de gér ogsa efter det”, sagde kommunikationschefen, der med ’de’ refererede til pressen. ”Det er
altid den gode historie om store TDC, der tromler de smé, Goliats kamp mod David, og det er bare
svert at komme igennem med noget som helst andet”. Projektlederen prasenterede analyser fra HR,

2

der primert var hentet fra klimamalingen, som viste et i fald i scoren “vision og verdier har
betydning 1 min hverdag”, som blev bakket op af méling af den interne kommunikation, der viste, at
medarbejderne efterlyste mere information om selskabets vision og strategi. Selvom der ikke
direkte i tallene kunne peges péd en kobling, sd dannede der sig i gruppen enighed om, at der var en
vis sammenhang, for medarbejderne efterlyste information om den visionsmodel og strategi, som
Dyremose havde centreret omkring kundeorientering, og manglende kundeorientering var, sadan

blev det tolket 1 gruppen, en fair samlebetegnelse for kundernes kritik af selskabet og drsagen til den

dérlige presseomtale, der begge affodte et darligt image.

Ud fra analyserne kunne man pege pa overordnede sammenhange, men det var vanskeligt at sige
noget konkret. Problemet var de mange ord, der ikke blev praciseret. "Hvad er det at veare
beteenksom?” spurgte en af deltagerne, da vi talte om brandanalyserne. ”Altsé, hvis kunden s siger,
at vi tager ham alvorligt og forstdr hans behov og det der, er vi sd betenksomme? Hvad med den
made vi 1 evrigt opferer os pd, pavirker det ikke?”” Og samme sporgsmaél blev stillet til den faldende
score 1 klimaméalingen pa spergsmaélet om visionen og verdiernes betydning 1 hverdagen. Hvorfor er
den faldende? Er det fordi medarbejderne ikke ved, hvad det betyder? Fordi de ikke er enige i den?
Fordi de ikke ved, hvad de skal stille op med den? Svarene kunne ikke laeses af malingen, men i
gruppen opstod der konsensus om den tanke, at der maétte vare sammenhaeng mellem
medarbejdernes kundeorientering og kundernes opfattelse af selskabet som beteenksomt. Men den

konsensus byggede pid en fornemmelse, som man gerne ville have bestyrket for at forstaerke
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arbejdsgruppens mandat. TDC’s analyseafdeling blev derfor bedt om at se pd sammenhangen
mellem medarbejdertilfredshed og kundetilfredshed 1 det kontaktpunkt, som ifelge brandanalyserne
var det vaesentligste for kundernes opfattelse af TDC, TDC Butik, og de udarbejdede i1 foraret 2005
en rapport, der viste, at butikker med hej medarbejdertilfredshed omsatte for godt 240.000 kroner
mere om aret end butikker med lav tilfredshed, og at butikkerne med de mest tilfredse medarbejdere

ogsa havde de mest loyale kunder. Point taken.

Selskabets anvendelse af vaerdiord blev ogsd undersogt, og fornemmelsen af, at der herskede rent
anarki, holdt stik. Gennemgangen viste, hvor forskelligt brandvardierne blev prasenteret og hvor
lidt adfeerd, der var tenkt ind i det. I oplaegget fra koncern marketing hed, det at selskaberne havde
forskellige roller ift. at leve TDC’s samlede profil, fx skulle Mobil fokusere pa det moderne og
Totallesninger pé alsidighed, og det havde ledt selskaberne pa egne, men kreative veje, hvor de
officielle visuelle symboler (logoer, slogans mv.) var erstattet af fyrtarne, stafetter og meget andet,
og 1 visse selskaber var der indfert nye personlighedstrek som “ambitigs”, “omgengelig”,
“oprigtig”, og et sted stod der pa intranettet, at personlighedstraekkene ikke var en decideret del af
strategien, men alene en del af brandingen og videre, “at personlighedstreekkene afspejler den
adferd, TDC forventer af dig, men skal udleves pa en made der passer til dig. Det er altsé op til dig
selv, hvordan du vil udleve de forskellige personlighedstraekstrek”. Selvom det lige tog et par
minutter for brandmanageren at fa slugt den pille, sd gav gennemgangen energi til gruppen, fordi
det var abenlyst, at der ikke var den ensretning, som man gerne ville have, og at brandvardierne

aldrig ville na ned gennem “rockwoollaget” med sa mange ord i spil.

I det hele taget var der masser af ord. Brandvardierne, de interne vaerdier og nu de lokale veardier.
Selvom brandet efter sigende var udarbejdet pd baggrund af visionsmodellen, s& synes det
vanskeligt at koble de interne verdier med de eksterne. I arbejdsgruppen blev det hen over foraret
flere gange forsegt at parre de interne og eksterne vardier, sd fx en intern vaerdi som “vi arbejder 1
teams” kunne symbolisere en af de eksterne vaerdier, men hver gang slog det fejl og blev for sogt.
Pa et internt mede med referencegruppen blev den tanke luftet, om det var muligt at samle de to
vardiset til et koncernfelles vaerdiset, men den blev afvist. Dyremose havde stéet i spidsen for
udvikling af bade de interne og eksterne vardier, og det var muligt, det var vanskeligt at handtere
de mange ord, men de to verdisat var et vilkdr. Som et modtraek blev det 1 arbejdsgruppen derfor

besluttet, at satse pa at rulle enkelte ord ud ad gangen.
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5.3 En fzlles forestilling og 4bningen af et mulighedsrum
P& baggrund af diskussionen i arbejdsgruppe mellem sammenhangene i1 analyserne blev der

formuleret en arbejdshypotese:

Arbejdsgruppens arbejdshypotese I

Det antages, at der er ssmmenhang mellem image, medarbejdertilfredshed/loyalitet og
kundetilfredshed/loyalitet.

1. Forbedring af image forer til forbedring af medarbejdertilfredshed (jf. korrelation i
klimamaling, hvor forbedring af omdemme har den storste effekt péd den samlede
medarbejdertilfredshed og motivation).

2. Forbedring af medarbejdertilfredshed ferer til forbedring af kundetilfredshed. Jo mere
tilfredse medarbejderne er (jo bedre de er i stand til at udfere deres job), des mere vaerdi
skaber de for kunderne og jo sterre tilfredshed oplever kunderne. Det understottes af
’Employee-customer-profit-loop’ jf. Grenholt & Martensen og *The Service-Profit-Chain
jf. J. L. Heskett, ef al. Det antages, at der er sammenhang mellem image, kundeloyalitet
og salg. Forbedring af image antages at styrke kundeloyaliteten, fordi forbedring af image
styrker selskabets placering i ’top of mind’ hos forbrugerne i kebssituationen og dermed
oger chancen for keb af selskabets produkter. Et forbedret image kan ogsa styrke
loyaliteten gennem et mere bevidst valg, f.eks nir forbrugerne i1 hojere grad ensker at
identificere sig med selskabet. Loyalitet antages at vaere serlig vigtig for TDC og

prispositioneringen ’Lidt dyrere, meget bedre’.

Det blev konkretiseret 1 endnu en hypotese:

Arbejdsgruppens arbejdshypotese 2

Det antages, at der er sammenhe@ng mellem kundefokus, personlighedstrekket ’betenksom’,
kundeloyalitet og salg.

1. Et gget fokus péd kunderne (kundernes behov og oplevelse af TDC) hanger taet sammen
med personlighedstraekket “betaenksom’, som det udtrykkes i Brandbogen (beteenksom
defineres som det at satte sig i andres sted, veere opmaerksomhed).

2. Atudvise betenksomhed har stor betydning for loyaliteten for mange af vores kunder (jf.

analyser pa Erhverv). Manglende beteenksomhed (manglede evne og vilje til at satte os i
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kundernes sted) har afgerende indflydelse pa kundernes samlede tilfredshed med

selskabet.

Med arbejdshypotesen pé plads skulle der arbejdes med initiativer, bade quick-wins og de mere
langsigtede. Et quick-win var en mere stremlinet kommunikation, men for at fa flere initiativer,
blev det foresldet at indhente erfaringer, bdde internt og eksternt. Internt blev der sat mader op med
direkteren for Mobils privatomrade og eksternt med virksomheder i Danmark, som havde arbejdet
med disse ting. Kommunikationschefen havde kontakter til Novo Nordisk og Danske bank, som
blev inviteret til tirsdagsmeder i januar.

Mens Novos prasentation mest handlede om kommunikation, s& handlede Danske Banks om
adfeerd og gav anledning til stor diskussion. I banken havde de anvendt mystery shoppers’ for at
kortleegge det personlige mede med kunden og lade de erfaringer danne udgangspunkt for samtaler
med regionscheferne, og det havde de faet en hel masse ud af, fortalte han, fordi det havde veret
jordneere og konkrete oplevelser, som alle havde kunnet relatere sig til. I arbejdsgruppen stod TDC
Butik hejt pd enskelisten over dem, som man gerne ville arbejde med, fordi det som sagt var
selskabets vasentligste kontaktpunkt, s& Danske Banks model var direkte overferbar. Men der var
utryghed ved anvendelsen af *mystery shoppers’ og det umiddelbart uetiske i at teste folk af, uden
de ved det. “Ville 1 ikke synes det wvar ubehageligt, hvis det var jer?” spurgte
kommunikationschefen og refererede til vardierne, da han fortsatte: ”Er det at vare moderne,
alsidig, dygtig, beteenksom og moderne? Vi méa selv leve op til det forst”. Der blev ogsa talt om,
hvad fagforeningerne ville sige, hvis de blev gjort bekendt med anvendelsen af *mystery shoppers’
og HR-konsulenten fortsatte: ”Det handler selvfolgelig ogsa om, at vi ma vurdere medarbejderne ud
fra de vilkar, vi giver dem, og det udstyr vi stiller til radighed. Det er da fair nok, at vi siger til en
medarbejder i Butik, at han skal veere kundeorienteret, men vi siger samtidig til ham, at du belennes
bedst for at selge en Nokia-telefon eller en Siemens-telefon, eller hvad ved jeg. Er medarbejderen
sd beteenksom overfor kunden?”. Det var ikke et udtryk for, at belonningssystemer 1 sig selv var en
dérlig idé, for som en anden pointerede, sa kraever medarbejderne, at der er incitamentsstrukturer,
men det var et udtryk for, at de strukturer og systemer, som medarbejderne har til rddighed ogsa mé
gore dem i stand til at leve op til de lofter som virksomheden udsteder. Idéen om ’mystery
shoppers’ blev droppet.

Diskussionen forte til en enighed om at kortlegge de koncernfelles strukturer, som bade skulle

gore medarbejderne i stand til at udleve brandet og fungere som interne kontaktpunkter mellem
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medarbejderne og brandet, for at se pa, om der kunne hentes quick-wins ved at tenke brandet ind 1
det eksisterende. Der blev optegnet en medarbejdercyklus og herunder defineret punkter, hvor
brandet kunne og skulle udtrykkes. Det gjaldt f.eks rekruttering, introdag, den interne
kommunikation, ledelseskommunikation, klimamaling, lederuddannelser og

medarbejderuddannelser.

Samtidig blev det bestemt, at pilotprojekterne for de mere langsigtede lasninger skulle foregd 1 TDC
Butik og handle om verdien betenksom, som medarbejderne skulle have mulighed for at forholde
sig til 1 relation til deres praksis. HR-konsulenten fortalte pd et mede om sine erfaringer med
vaerdidialoger, som hun var blevet prasenteret for pd en konference 1 Kebenhavn sommeren
forinden, hvor man gennem samtale forsegte at gore abstrakte vardier konkrete ved at relatere dem
til folks egen hverdag. Hvis vi gerne ville have medarbejderne til at forstd brandet ud fra deres
egen hverdag, sa kunne det vaere en mulighed”. I den forbindelse blev ogsa branddialeren navnt
som dialogvarktej. Branddialeren var et brandpositioneringsvarktej, som brandmanageren Thomas
havde udviklet, og som han med sin pc under armen tog ud for at fastlegge for specifikke
afdelinger i TDC. Med udgangspunkt i en prasentation af et generisk markedskort og falles
diskussioner med ledere og medarbejdere om deres respektive konkurrencemiljo, mélgruppe og
forbrugerindsigt, udarbejdede afdelingerne planer for udvikling af konkrete benefits til opbakning af
personlighedstreek og differentiator ift. konkurrenterne, som skulle udmente sig i et konkret
kernelofte "Kom Naermere”, fx ”Kom narmere dine forretningsmaessige visioner”, som det hed i
Erhverv. Seancerne var interessante og gjendbnende, for de viste, at der internt i afdelingerne ofte
ikke var enighed om den kontekst, de arbejdede 1 og ud fra. Medarbejderne havde forskellig
opfattelse af, hvem der var de primare konkurrenter, og forskellig forstaelse af malgrupperne og
forbrugerindsigt. Branddialeren gav grupperne mulighed for at udvikle en felles forstéelse af den
nuvarende position pd markedet og den fremtidige brandvision og dermed ogsé af vejen hen mod
en realisering af visionen. Branddialeren udtrykte, at en given adfeerd var enskelig for at leve op til
brandet og det konkrete kerneloft, men den udmentede den ikke. Bl.a. prasenterede
brandmanageren branddialeren for Erhverv for arbejdsgruppen, hvoraf det fremgik, at det
dominerende traek for Erhverv skulle vare “beteenksom”, og at det skulle understottes ved, at
medarbejderne skulle vere lyttende, sporgende, empatiske og handlende. ”Men hvad vil det sé

sige?” spurgte Lisbeth og fortsatte ”Ved de hvad de skal stille op med de ord: spergende, empatisk

108



osv.? Betyder det noget for dem?” Diskussionerne fra det forste mede 1 faellesgruppen demrede

igen.

For ikke at ende ud med flere ord blev det besluttet at undersege muligheden for at anvende en
konkret dialogmetode, hvor en afdeling, fx en TDC Butik, kunne reflektere over brandvaerdiernes
betydning og udvikle en felles forstaelse af TDC’s brand og deres egen rolle i brandprocessen og
ikke mindst en forstdelse af, ”hvad de skal stille op med vaerdierne, nar de meder mandag morgen”.
Der blev lagt vaegt pa en proces, hvor medarbejderne skulle pa banen. Det handlede ikke om, at nu
kom der fire personer hgj fra Nerregade, der skulle holde et slideshow om et fancy brand, men om
brandets (mulige) forankring i praksis. Dialogen skulle vere nede pé jorden og dbne op. Derfor blev
det besluttet at dialogen — 1 den form den end matte blive tenkt — ikke skulle tage udgangspunkt 1
branddialeren. Branddialeren var rigtig god til at konkretisere virkeligheden og give en fezlles
forstéelse af afdelingernes kontekst, men den var kun begrenset fokuseret pa at skabe en felles
forstaelse af vaerdierne og den enkeltes forstielse af de abstrakte vaerdier i relation til deres konkrete
handlinger, og den abnede ikke op for et mede med vardierne og en personlig forholden sig til dem
gennem identifikation, som var det udtrykte enske i kommissoriet. Der var behov for en anden type
dialog, som tog udgangspunkt i medarbejdernes hverdag og egenoplevelser af vaerdierne, som
kunne afpreves i et par pilotprojekter. Det blev besluttet fortsat at have TDC Butik som
pilotomrade. En mulighed for tverfaglige grupper blev diskuteret for at se pa muligheden for at
udvikle en felles forstaelse pa tvaers af de lokale kulturer, faggranser og praksisser, men det blev
vurderet, at gruppernes hverdag 14 s& langt fra hinanden, at en samtale, der tog udgangspunkt i
medarbejdernes hverdag, ville lide under den manglende forstaelse. Det tvaerfaglige métte 1 givet

fald vente, til dialogen havde vist sin effekt pa konkrete afdelinger.

Der blev i projektgruppen arbejdet pa de to spor (kortlegning af de koncernfzlles processer og
pilotprojekterne), som i lebet af foréret blev prasenteret for og godkendt af HR-direktoren, hvor
hun ogsé slog fast, at der var behov for en oprydning i det brogede verdibillede 1 koncernen, men at
der hverken skulle vare tale om “den store forkromede udrulning fra hovedkontoret” eller blot
udarbejdelsen af “powerpointslides og et direktiv om at satte det i vark decentral”. Hun
understregede, at der var behov for en konsulentfunktion, der bdde gav relevant sparring og

demonstrerede et sterkt samarbejde mellem de tre hovedkontorsfunktioner, og at arbejdsgruppen
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skulle pétage sig den rolle. Hun bad om udarbejdelse af en preesentation til det forestdende mede 1

Marketingboardet, som skulle godkende initiativerne.

5.4 Praesentation af en mulig forvaltning og kollision med praksis

Praesentationen blev atholdt den 17. marts. Af prasentationen fremgik:

+ argumentation for nedvendigheden af at inddrage det interne fokus i TDC’s corporate branding og
behovet for en central tvaerfunktionel projektorganisering til lasning af opgaven

« argumentation for fokusering pa ét personlighedstrack: Beteenksom

» argumentation for at arbejde i to spor: 1) Kort sigt: indarbejdelse af TDC’s brand i udvalgte
eksisterende procedurer, herunder kommunikation og HR-processer, 2) Lang sigt: igangsattelse af

pilotprojekt i TDC Butik gennem et aktionsforskningsprojekt med anvendelse af en dialogmetode.

Spor 1, der handlede om det koncernfalles, blev godkendt med det samme. En beslutning om spor
2, pilotprojekterne, mitte udskydes, fordi en af selskabsdirektorerne ikke var til stede, og man gerne
ville have ham med, da man, som det blev udtrykt, ”var bekymret for tidsaspektet i projektet”. Man
var bekymret for, om pilotprojekterne ville optage for meget tid for de, der skulle deltage i dem. Et
par uger efter madet blev det meddelt, at Marketingboardet havde afvist spor 2. Ikke fordi man
vurderede, at metoden i sig selv var uegnet, eller at der ikke var behov for at afpreve andre metoder
end de allerede anerkendte 1 TDC, men fordi pilotprojekterne blev vurderet til at vaere en for stor
ressourcemassig belastning i forretningsomraderne, som tingene s& ud i gjeblikket. Man var
bekymret for, at projektet ville optage tid for personalet i TDC Butik, som havde travlt og kempede

med at folge med salgsbudgetterne.

Afvisningen kom som en kold spand vand i hovedet pé alle gruppens medlemmer. P4 det folgende
mede var stemningen trykket. Det gik ikke. Det var ikke sd meget skuffelse over at spor 2 i sig selv
var afvist, men mere over argumentet for afvisningen. For bekymringen over, at projektet ville
optage tid, betad reelt, at der ikke kunne etableres nogen former for pilotprojekter i kundevendte
funktioner, for tingene sa ens ud over hele linjen i gjeblikket - og sa for evrigt altid sddan ud.
Muligheden for at arbejde med forretningen og fa lov at gere noget andet end man hidtil havde
gjort, synes ikke at vare til stede, og der blev saet tvivl ved det mandat, som gruppen var givet
ifolge kommissoriet, fordi der ikke var vilje i selskaberne til at bakke det op. Som en af deltagerne
efterfolgende konkluderede, sa virkede det som om, det var fint, at gruppen arbejdede videre med

det her i hovedkontoret, men vi skulle ikke komme og belemre selskaberne med noget. ”Altsa, sa er
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der jo grenser for, hvor langt vi kan nd, ikke?” P4 de folgende meder var det som om tvivlen forte
til recession og der blev stillet spergsmilstegn ved, om vi i gruppen havde vearet lige lovlig
ambitiose, og om vi egentlig, ved at fremlegge sddan et forslag, netop havde givet indtryk af at

vare et "Norregadeprojekt” uden sans for virkeligheden derude.

Argumentet, som Marketingboardet havde anvendt, gav dog mulighed for noget andet, nemlig at
flytte pilotprojektet fra de kundevendte funktioner til ledelsessystemet og lade ledere indgd i
dialoger om vaerdierne og brandets betydning for medarbejdernes hverdag, og ad den vej udrulle det
gennem ledelsessystemet. Derved var man nok tilbage til en mere traditionel TDC-méde at arbejde
pa, men det blev vurderet, at tiltagene alligevel var anderledes. Dialogerne om vardierne blev
fundet relevante, for vaerdierne var netop ogsa blevet en del af kompetenceudviklingssamtalerne.
Der blev derfor taget kontakt til medarbejderne i afdelingen for Lederudvikling for at se pé

mulighederne her.

I den mellemliggende periode blev krafterne kanaliseret over 1 spor 1. De koncernfalles processer

blev defineret og i alle processer blev der indledt samarbejde med de ansvarlige ledere.

Model 5.2: Initiativer i spor 1.

Brandet indarbejdes horisontalt i medarbejdercyklus

Brandet indarbejdes i koncernfeelles processer, der har betydning for medarbejdernes identifikation med brandet
| Udvikiing | Afsked

Rekruttering | Hverdag

Kompetence-profiler
Rekrutterings-formular
Annonce-design
Medievalg

Job.tdc.dk

Skrivelser ifom samtale
Samtale/test

Processer som JobKom,
Klimamaling mv. er i sig
selv udtryk for
implementering af brandet

Skrivelser ifom anszettelse
Intro (koncern/afdeling)
Aspekt
Medarbejderportalen

HD's kommunikation
Arrangementer, fester
Presseomtale

HR-uddannelse
Lederuddannelse
Salgsuddannelse
Seminarer for CR og CTP
Uddannelse af undervisere

Leders kommunikation
HR Team
Jobcenter
Skrivelser

Fortsat tilknytning af
pensionister

Kilde: TDC, prasentation til marketingboard

Arbejdsgruppens opgave bestod alene 1 at oge kendskab til brandet, bevidstgore brandets rolle ift.

den givne aktivitet og rddgive omkring mulige tiltag, der kunne fore til en realisering af brandet 1
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netop den funktion, fx gennem @ndring af procedurer, systemer mv., der kunne virke hindrende for
medarbejdernes mulighed for at leve brandet ud. De indledende moder med medarbejderne havde
karakter af information om projektgruppens arbejde og en dialog omkring, hvordan medarbejderne
kunne indarbejde brandet i deres processer. De fleste omrader tog godt i mod tiltaget og kunne godt
se det fornuftige i at tale med ¢én stemme béde i1 kommunikation og handling.
Rekrutteringsprocessen var €t af de omrader, der blev taget sarligt fat pa. Der var behov for at
ensrette kommunikationen, men ogsa for at teenke rekruttering, som en del af brandet, bide ift. at {4
rekrutteret kompetencer, der kunne stette op om brandet og fa etableret en rekrutteringsproces, der
afspejlede det billede, man gerne ville vise. Hele rekrutteringsprocessen blev gennemgaet:
kompetenceprofil, medievalg, skrivelser til ansogere og selve samtaleprocessen, hvor hver potentiel
anseger nu blev tenkt som en potentiel kunde. For HR-uddannelsen, leder- og salgsuddannelserne
blev mulighederne for at tenke brandet med i designet af uddannelserne diskuteret, fx treening med
dilemmaspil og fokus pd& brandets betydning for etablering af procedurer og strukturer for
medarbejderne. Projektgruppens deltagere deltog aktivt i det konkrete arbejde i de respektive
afdelinger og sd pa ordlyd i annoncer, skrivelser til medarbejdere, formulering af mulige sporgsmal
om brandet til det kommende &rs klimamélingen mv. Gennemgang af processerne for
medarbejderudviklingssamtaler og klimamalingen blev vurderet til at afspejle brandets
personlighedstrek. Det var egentlig ikke opgaven at bidrage s konkret, men i gruppen vurderede
man, at det konkrete arbejde gav gode erfaringer i forhold til, hvordan man kunne fortsatte arbejdet

med de koncernfalles processer.

Pilotforseg med dialog om brand og verdier for ledere blev ogsd godt modtaget i afdelingen for
lederudvikling. Det blev besluttet, at dialogerne kunne udformes som seminarer for TDC’s
overordnede ledelse i Corporate Ressources og Corporate Talent Pool, fordi klimamalingen viste, at
medarbejdernes tilfredshed og syn pd omdemme, var taet knyttet til det ledelseslag. Pa et mode
mellem arbejdsgruppen, afdelingen for lederudvikling og HR-direktaren, blev det besluttet at sende
forslaget til godkendelse 1 Marketingboardet. Arbejdet med de koncernfalles processer stottede HR-
direkteren fortsat op om. I forbindelse med projektet var HR-direktoren og marketingdirekteren pa
roadshow i selskaberne for at here mere om, hvilke kundeorienteringsprojekter der var gang i rundt
omkring, for at se pd om nogle af disse kunne anvendes pa tvears af organisationen. P4 et mode 1
arbejdsgruppen fortalte HR-direktoren senere om turen, der havde varet noget af en gjendbner, som

hun udtrykte det. Hun fortalte blandt andet, at de pa et moede 1 Totallesninger var blevet “indlagt til
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et powerpointshow” om alle de kundeorienteringsprojekter, der var i gang, bl.a. e@ndring af
segmenter, gennemgang af kundebreve, revidering af kommunikationsplan mv. Pa den sidste slide
stod der “’kultur” og blev fulgt op med bemarkningen om, at ”’sd vil vi 1 evrigt @ndre kulturen”.
HR-direktoren konkluderede, at det var tydeligt, at der i organisationen var en opfattelse af kultur,
som noget der 14 ved siden af alt det andet, og de havde pa roadshowet derfor forseggt at pointere, at
det var det ikke. At @ndringer af systemer og processer i sig selv var en del af en kulturendring og
at det derfor var en ledelsesmaessig opgave. I arbejdsgruppen blev indlaegget betragtet som en
blastempling af det arbejde, der foregik og ogsa af de planer, der skulle godkendes i

Marketingboardet, som pé grund af forestdende sommerferie blev udskudt til september maned. Der

var derfor tid til at arbejde videre med konkretisering af pilotprojekterne for ledergrupperne.

”Men hvad er det egentlig vi vil have lederne til” spurgte chefen for lederudvikling forud for et
mede med HR-direkteren, hvor vi skulle diskutere et forslag til et sddan konkret pilotprojekt. ”Er
man er villig til at lade CR og CTP diskutere brandet, eller er der blot tale om orientering om
brandet?” P& medet med HR-direktoren var svaret, at man var villig til at lade lederne diskutere
brandet, men at brandet i sig selv 1a fast. Det, der kunne diskuteres, var betydningen af brandet og
ordene. P4 den baggrund udarbejdede chefen for lederudvikling og arbejdsgruppens HR-
repraesentanter et forslag til 2 seminarer for lederne af én dags varighed, hvor lederne, med
udgangspunkt i den anerkende dialogmetode, skulle finde eksempler pd et levet brand i deres
funktion, prasentere historierne og se efter monstre, der kunne sige noget generelt om betingelserne
for at udleve brandet i TDC. Hele planen blev presenteret for Marketingboardet i september. Pé
baggrund af brandtrackingen blev der argumenteret for, at oget kundeorientering skulle ske gennem
fokus pa verdien betenksom, der pd koncernniveau skulle operationalisere vardien gennem
udvikling af de interne processer og arbejdsbetingelser til understottelse heraf og udvikle ledernes
(CR og CTP) refleksion over verdierne og deres evne til kontinuerligt at operationalisere disse i

lokale processer og arbejdsbetingelser. Folgende mal blev fremsat for 2005-2006:

e At gge lederes, medarbejderes og HR-konsulenters kendskab til TDC brandet gennem
implementering af brandet i alle relevante HR processer og gennem intern kommunikation af
brandet

e At sikre forstdelse i ledelsessystemet for sammenhangen mellem TDC’s brand og
medarbejdernes muligheder for at udeve den enskede adfeerd

e At afpreove nye metoder til involvering af ledere i refleksion over TDC brandet
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Planen blev godkendt! Godkendelsen af planen skabte glaede 1 arbejdsgruppen. Selvom det ikke var
et ”hands on” projekt, som butiksprojektet med direkte link til kunderne, sa var det en aktivitet, der
satte projektet pad dagsordenen. Som en del af lederudviklingsafdelingens arbejde, blev det op til
dem at konkretiseret initiativet og udarbejde aftaler med de eksterne konsulenter, som skulle drive
processen. At eksterne konsulenter, og ikke TDC’s egne folk, skulle drive processen, blev der ikke
stillet spergsmélstegn ved. I butiksprojektet 1a det implicit, at det var et internt projekt, der skulle
ledes af arbejdsgruppens medlemmer. Her var der aldrig tale om, at anvende eksterne konsulenter.
Men i lederudviklingsafdelingen foregik det anderledes. I lobet af efteraret blev projektet afleveret
til lederudviklingsfolkene og det var derfor ikke leengere en del af gruppens ugentlige arbejde.
Samtidig var aktiviteterne i1 spor 1 i gang og overladt til de respektive medarbejdere i omraderne.
Arbejdsgruppen fungerede derfor primert som tovholdere, og mederne havde mere karakter af
informationsudvekslinger end af udvikling. Stemningen var praeget heraf. Dampen gik ligesom af

flojten og flere mader blev aflyst pa grund af medlemmernes andre geremal.

”Se venligst nedenstdende. Mon ikke konklusionen er, at vi setter det hele pa hold?” stod der 1
mailen fra projektlederen tre uger efter Marketingsboardets godkendelse af planen. Mailen var sendt
fra HR-direktoren til projektlederen. Af mailen fremgik, at TDC’s administrerende direktor,
Dyremose, pa baggrund af tallene fra de nye klimamalinger, havde bebudet en revitalisering af
visionsmodellen, personalepolitikken og ledermodellen, og i HR-direktorens videresendelse af
mailen til projektlederen 14, at det derfor ville vaere uhensigtsmaessigt at igangsette lederaktiviteter
om brandet pa nuverende tidspunkt. Projektet blev udskudt pa ubestemt tid. Arbejdet i spor 1
fortsatte, men kort tid efter blev mandatet til gruppen @ndret og projektlederen og chefen for
kommunikation inddraget i revitaliseringen af visionsmodellen. Det var ikke en officiel afvikling af

projektet. Det gav ligesom sig selv.

5.5 Refleksion over et forandringsprojekt
Men jeg ved ikke, man kan godt sperge sig selv, om vi sa selv skulle have varet mere proaktive og sagt
okay, der er ikke tid der og der er ikke vilje der, hvad nu hvis I [referencegruppen] selv kom med et

grundleggende nyt forslag? Det ved jeg ikke om ville have varet en idé? (interview med Lisbeth,

december 2005)
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Ordene faldt pa et made efter projektet var blevet sat pd hold og udskudt pd ubestemt tid. Direkte
adspurgt om, hvordan projektdeltagerne havde oplevet det tvarfaglige samarbejde, var svarene
praeget af skuffelse over ikke at have opnaet mere, ikke at vaere kommet ud over rampen og ind i
organisationens hjerte og blod, som havde varet den primere drivkraft for alle deltagere, da
projektet blev indledt. Projektet var pracis blevet det, som deltagerne gerne ville have undgéet, et
“Norregadeprojekt”. Med skuffelsen fulgte selvransagelse, der i forste omgang knyttede sig til en
afmagt over ledelsens manglende vilje til at gere noget grundleggende og folge op pé det mandat,
som faktisk var givet i kommissoriet. ”Jeg oplevede i hvert fald situationen sddan, at det var fint, at
vi arbejdede videre med det her i hovedkontoret, men at vi skulle ikke komme og belemre
selskaberne med noget her. Altsé, sa er der jo grense for, hvor langt vi kan né, ikke? ”sagde Jesper
senere om situationen. Den samme oplevelse skinnede igennem hos projektlederen, da hun sidst pa
aret evaluerede projektet. "Men jeg synes jo ikke, det har rykket ret meget... Sddan som det ser ud
fra mig, der handler det om, at der er ikke vilje til at gere noget ved de her ting grundleeggende”.
Men dernast fulgte refleksioner over, om vi i arbejdsgruppen havde varet for ambitigse, og om vi
selv var skyld 1, at projektet var endt som et "Norregadeprojekt?” Var det overhovedet realistisk
med sadanne pilotforseg i forretningen? Havde vi gjort for lidt for at fa lokale ledere med og
dermed sikre opbakning nedefra? Eller havde vi vearet for lidt proaktive ift. at udfordre
referencegruppen og Marketingboardet 1 deres afvisning, bdde af forslaget om at sammenkeore

vardier og dernest pilotforsegene?

Dorte: For man kan sige, at hvis ikke vi kan sige noget konkret og overordnet, fordi det er nogle lidt
forvirrende budskaber, s& ma man arbejde med folk og fa det til at give mening for dem selv. Men
den lesning kommer man heller ikke rigtig igennem med og det er méske det, der egentlig er
problemet?

Lisbeth: Der kan man jo sé igen sperge sig selv, sa skulle vi maske havde veret skarpere i at sige:
”jamen okay, s lad os nedlaegge projektet”, eller ”jamen, det kan da ikke passe, vi ikke kan fa lov
at lave et skide pilotprojekt, sé foreslar vi et nyt projekt”... Hvis vi selv havde braendt mere for det,
kunne man sige, s& kunne vi jo have kert pa nogle andre mader.

(interview med Lisbeth, december 2005)

Men selvom arbejdet ikke havde béret den frugt, som deltagerne havde hébet, sa var holdningen, at

det tvaerfaglige projekt havde bidraget som en gjendbner og en bevidstgerelse for behovet for at
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tenke de tre funktioner sammen i brandprocessen. For brandmanageren var det searligt

medarbejdernes og HR’s rolle 1 processen, der var blevet synlig.

Vi ser at i en virksomhed som vores, som er en privat virksomhed, sd er medarbejderne og deres daglige
ageren overfor kunderne det, der egentlig skaber meget af den veerdi, der ligger i et brand. Sa deres adfaerd
er helt vanvittig essentiel for at fa flyttet TDC. Og der er det klart, at det er altsa ikke noget, man kan gere
ved hjelp af kampagner og optimering af mediespend og lave spendende ting overfor kunderne. Det
kraever altsé, at man har fokus pa de interne processer, og pd hvordan man skal fa medarbejderadfeerd til at
gé i en stromlinet retning. Og det er jeg egentlig bare blevet bestyrket i, at det er bare endnu mere vigtigt

end jeg maske tidligere har teenkt over (interview med Thomas, december 2005).

For kommunikationschefen og projektlederen var det ogsa forstielse af de interne strukturers
betydning for brandet, og linket mellem ord og medarbejdernes handlinger, og hvordan de hver iser
kunne bidrage til at skabe det link ved at inkorporere brandet i deres egne strukturer, der blev

fremhavet.

Som et organisatorisk kulturelt forandringsprojekt var succesen begraenset. Det lykkedes at etablere
en tverfaglig felles referenceramme af TDC’s corporate branding som et organisatorisk projekt og
fa igangsat et tjek af, om de organisatoriske strukturer virkede hensigtsmassige ift. brandet, dvs. om
strukturerne affedte de rette symboler, sarligt i rekrutteringsarbejdet. Men selvom arbejdet med fx
rekrutteringsmedarbejderne gennem branddialeren gav anledning til at tale om brandvardiernes
mening og fortolke dem ift. rekrutteringsmedarbejdernes hverdag, s& var procedurerne for
meningsskabelse begraenset. I realiteten var der rettere tale om implementering af en udvidet
designguide og en analyse af klgfterne mellem brandet og de enkelte rekrutteringsprocesser (lever
TDC’s annoncer og testrum op til brandet?), der blev efterfulgt af en plan og
implementeringsstrategi a la “fix and maintain” (Alvesson & Sveningsson, 2008:176).
Forandringsprojektet, som indledningsvist var tenkt som et organisatorisk forandringsprojekt med
fokus pa bade koncernfzlles strukturer (grand model) og lokale processer gennem pilotforsegene,
blev undervejs reduceret til et teknokratisk projekt, hvor alle lokale meningsskabelsesprocesser blev
aflyst, og som derved forvandlede sig til det projektet var sat i seen for at bekeempe: Branding som

et Norregadeprojekt.
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Selvom corporate branding 1 TDC officielt betragtes som en afbureakratisering, fordi det jo som
vaerdier skal gore medarbejderne mere kundeorienterede og bedre i stand til selvledelse og til at
treffe flere valg pa organisationens vegne, sa synes projektets organisering og udrulning at bekrefte
bureaukratiet og dets opdeling mellem dem, der tenker, og dem, der udferer. I den forstand synes
forandringsagenterne (marketingboardet, referencegruppen og arbejdsgruppen) at std uden for
forandringerne selv. Projektets egen proces bekraeftede en forstaelse af branding og kultur som
serlige subsystemer i1 organisationen, man kan gere noget ved og forandre gennem losrevne
begivenheder, “nar der er tid”. Det pa trods af referencegruppens pointering af, at man enskede at
komme vak fra at betragte branding og kultur pa den made og i stedet betragte strukturer og

processer som udtryk for kultur. I et interview sagde HR-direkteren:

Det spaendende er netop dilemmaerne og preve pé at skabe den der fortolkning af dem, og sé ogsé det, at
folk oplever, at vision og verdier, det er sddan noget vi ger, nar vi virkelig har overskud til det, og nér det
gar godt i virksomheden: ”vi kan jo for helvede ikke arbejde med vision og veardier, for det er fuldstaendig
disconnected til vores voldsomt travle hverdag”. Uh... usundhedstegn! For sé er det netop, at vi abenbart
har formidlet lidt skeevt, lidt forkert, fordi man ikke forstar, at det her, det er jo bare et frame of reference i
forhold til, hvad er det vi ger, ndr vi ger, som vi gor. Og hvordan kan man arbejde med at skabe en
forstaelse, en accept og et engagement om de vilkdr, vi faktisk har? (interview med HR-direkteren,

december 2005)

Alligevel, sa synes de rammer, der blev sat op for projektet undervejs (det vi gor, nar vi ger det), at
symbolisere det modsatte. Selvom alle 1 projektet var enige 1 metoden og behovet for
fortolkningsprocedurer, sd vurderede man, at der ikke var tid til det. Dilemmaer og fortolkninger
blev som udgangspunkt betragtet som vasentlige felles projekter, men undervejs i projektet synes

der alligevel at blive givet forrang for ledelsens fortolkninger og strukturerne, for senere hedder det:

Og igen, der er vi jo ikke ude at have fat i sddan en enkelt medarbejder og sige: ’har du set den seneste
powerpoint? Sa skal du huske nér kunden ringer, sa skal du vaere troveerdig, alsidig, moderne, betenksom
og dygtig”. Men snarere det, at vi faktisk indretter vores systemer pé, at medarbejderne i sin betjening af
kunden helt automatisk vil komme til at fremstd som sédan, fordi vores processer og vores systemer virker
i forhold til kunden. ... Branding er et spergsmal om, hvordan vi gerne vil fremstd hos vores kunder, og
det skaber vi alle sammen i alt hvad vi ger. Néh, fint nok. Hvordan fér vi sé reguleret, at vi alle sammen
gor det pad den méade? Det gor vi ved, at vi rent faktisk skaber den organisation vi gerne vil med vores
vaerdier og vores vision, og ved at vi i vores organisation indretter os saledes, at vi er indrettet mest

optimalt til at handtere vores kunder. Og sa ved at vores kommunikation, vores visuelle udtryk er aligned
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med det, understotter det... [N]ogle sagde pa et tidspunkt sddan, at medarbejderne skal kende brand- og
visionsmodellen, og jeg teenkte: hvorfor skal de det? Skal de ikke bare leve den? Skal de ikke bare sddan
opleve den? Det er vel ikke dem, der skal kunne det udenad, hvad vores verdier er og hvad vores
fokusomrader det er. Det tror jeg sddan egentlig pd. Men det er i hgj grad lederne, der skal kende dem,
forstaet pd den méade, at de ved hvordan de kan bruge den, hvordan de skal bruge den som referenceramme

(interview med HR-direkteren, december 2005)

5.6 Behovet for at taenke relationaliteten konsekvent i praksis som praxis

Som vi sé det i kapitel 2, er organisationens strukturer afgerende for den interne brandproces og for
medarbejdernes mulighed for at leve brandet ud. HR-direkteoren har fat i noget afgerende, for det er
ledelsen, der s@tterne rammerne og strukturerne, og det er en ledelsesopgave at serge for, at de krav
man stiller til medarbejderne (her at de skal leve virksomhedens brand ud), understettes af de
organisatoriske processer. Men organisering og teknologi ger det ikke alene. I en moderne
serviceindustri kan man ikke indrette systemer pd en made, der automatisk forer til at
medarbejderne vil fremstd som brandet befaler. En brandorienteret dialogisk praxis kraver mere
end det. Hvis brandet skal blive en del af organisationens hjerte og blod, af dens kultur, og
manifestere sig som symbol gennem medarbejdernes konkrete handlinger, og samtidig gere dem i
stand til at forholde sig dialogisk til den omverden, som brandet er rettet mod, s& mé der etableres
en fzlles forestilling, som mé geres meningsfuld 1 de forskellige organisatoriske subkulturer. At
brandet giver mening, er en forudsetning for (men forer ikke automatisk til) brandorientering, og
det meningsfulde optraeder, nar medarbejderne kan forstd sig selv i det og herigennem forvalte
brandet gennem bevidste valg og handlinger og indgé i den dialogiske proces, som den dynamiske
model er et udtryk for, hvilket ogsd indeberer at kunne stille sig kritisk overfor det bestaende og for
strukturerne pa brandets vegne. Der er tale om et procesperspektiv, der kombinerer en
organisatorisk ’grand model” med lokale fortolkningsprocedurer, der selv er dialogisk orienterede.
Spergsmalet er, hvordan den kombination sker? Bade teoretisk og praktisk viser behovet sig for at
tenke relationaliteten ud, men trods de bedste intentioner, s& synes bade teoretikere og praktikere
alligevel at ende op med en enhedstenkning. I det folgende vil vi forfelge den relationelle

teenkning, ndr vi forseger at besvare det spergsmal.

Brandorientering, som det at kunne reflektere normativt og faelde situationsbestemte domme, der
skal udmentes 1 praksis som en s@rlig phronesis, handler om en serlig form for demmekraft, som
Kant refererer til som den reflekterende demmekraft, og som is@r Arendt bringer ind pa den

politiske scene, hvor hun underseger vilkérene for udvikling af demmekraften som en betingelse for
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frihed (Arendt, 1992, 1978b). I det folgende kapitel vil vi folge Arendt 1 hendes underseggelser. Hun
skelner mellem frigerelse og praktisering af frihed, og den distinktion er serlig relevant 1 et
modernitetskritisk perspektiv, som denne athandling skriver sig ind i. For hvad betyder friheden
egentlig for den virksomhed, der ikke lengere kun er bundet af profitmaksimering, og for de
medarbejdere, der ikke leengere far fortalt hvad de skal gere, men skal arbejde ud fra verdier og
som tilbydes selvledelse? Hvordan kan og skal den frihed praktiseres, hvilke kompetencer er der
brug for, og hvordan kan de udvikles? Nar der ikke lengere er en suveraen, som Hobbes Leviathan
(lees: profit), til at stabilisere et faellesskab af frie individer, mé stabiliteten findes i mellem de frie

individer.

Nér stabiliteten findes i mellem, sa stiller det nye krav til den arena, som dette i mellem udspiller sig
pa. Arendt tematiserer frihedsbegrebet og vilkarene for den menneskelige frihed fra et
samfundsmassigt OG individuelt synspunkt gennem hendes forstielse af frihed-i-faellesskab. Hun
ser pa de rammer og vilkir, som samfundet stiller til radighed for praktiseringen af friheden og for
de tiltag og handlinger, som mennesket selv kan og skal gere for at aktualisere sit potentiale som et
frit menneske. Selvom hun arbejder med en anden kontekst for fellesskabsforstaelse end den, der
udgeres af organisationen, som i bund og grund er et kontraktforhold, og hvor de private interesser i
et vist omfang mé underordnes organisationens behov, sa betyder udviklingen af vidensamfundet og
virksomhedernes vardiorientering, at virksomhederne OGSA m4 agere pa den politiske scene. I
brandinglitteraturen har borgerbegrebet, som vi sd, vundet indpas, og demmekraftsbegrebet, som
det her tankes, er en eksplicitering heraf og det gor Arendts begreber relevante for
erhvervsgkonomien. Betragter vi corporate branding som en frigerelse, s& mi vi ogsd se pé,
hvordan denne frigerelse potentielt kan aktualiseres i1 praksis gennem demmekraft og handling,
herunder se pa de rammer og vilkar som organisationen ma stille til radighed og pa de nedvendige
kompetencer som medarbejderne ma have for at kunne realisere brandet.

Vi vil komme narmere ind pa lighederne mellem den politiske og erhvervsekonomiske kontekst
senere, men dog skal det bemarkes, at mens Arendt betragter menneskets streben efter frihed og
rum til sin fremtreeden som en nedvendig betingelse for at blive til som menneske, sa mener jeg
ikke, at denne straben skal finde sted i en erhvervsekonomisk kontekst. Den moderne
erhvervsgkonomiske kontekst er 1 dag et muligt sted for sdidanne politiske handlinger, men ikke et
patvunget sted, og mennesker har andre arenaer at treede frem péd og udtrykke deres vilje og deres

moral. Men hele idéen om living the brand” fordrer, at det mulige sted er der. I den forstand vil jeg
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argumentere for, at vi kan tale om brandorientering som en politisk kapacitet. Arendts analyser er
derfor interessante, fordi de kan lere os om vilkarene for udvikling af demmekraften, som vi kan
bere med os 1 bestrebelserne pd at finde ud af, hvordan vi kan udvikle medarbejdernes

brandorienterede demmekraft i en organisatorisk kontekst.
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6. LIVING THE BRAND” SOM BRANDORIENTERET PRAXIS: OM UDVIKLING AF
DEN REFLEKSIVE DOMMEKRAFT

6.1 Brandorientering: Tenkning, dommekraft og handling

Som det er redegjort for, kan branding anskues som et resultat af organisationernes frigerelse fra
den snzvre okonomiske rationalitet. Branding er en méde at forsege at (gen)skabe stabilitet og
retning 1 organisationens ferden i1 den pluralistiske verden, der &benbares, nar det ekonomiske
perspektiv ikke lengere er entydigt. Branding, forstadet som en organisations lofte til markederne, er
et socialt fenomen, hvor medarbejdernes gode handlinger er knyttet til spergsmalet om, hvad der er
rigtigt og forkert ift. loftet. Brandets mulighed for at virke som stabiliseringskraft, mé findes i denne
sociale kontekst. Men det er afgerende, at enhver stabilitet i den kontekst kun kan vare et
midlertidigt fodfaeste. For brandet kan hgjst pege 1 retning af den rette handling, ellers synes brandet
blot at erstatte et endimensionalt tankerum (profit) med et andet. For mange organisationer er
abningen af det flerdimensionelle tankerum tiltalende, men trods frisetning og nytenkning vender
de alligevel ofte tilbage til teorier, processer og teknologier, der ligger inden for det, Virno (2004,
2001) kalder det fordistiske organisationsperspektiv, der forudsatter enhedstanken, som det ogsé
blev skildret 1 TDC-casen og 1 litteraturstudiet af brandingteorien. Hvis frigerelsen fra de snavre
okonomiske band skal realiseres, m der gores op med enhedstanken og idéen om et artsfellesskab,
hvor det handler om at fa to eller flere mennesker til at agere p4 samme maéde, sé de i princippet kan
erstatte hinanden, og i stedet tale om samhed som muligheden for at to eller flere bruger hinandens

unikke kompetencer og samarbejder (Arendt, 2005a:132).

Corporate branding og “living the brand” handler ikke om, at fi delene (medarbejderne) til at
repraesentere enheden (virksomheden), for enheden lader sig ikke laengere re-praesentere. I moderne
servicevirksomheder ER medarbejderne organisationen i tanke, tale og handling, hvilket praecis er
det, der gor living the brand” relevant, og som adskiller det fra bureaukratiets krav om ’re-
presentatio’. Medarbejderne er organisationens tilstedevar og tilblivelse, vel og marke uden at
denne kan foruddiskonteres, regelsattes og ledes pa traditionel vis. For hvad der er rigtig og forkert,
er bestemt af situationen, og vurderes af de parter, der indgar 1 den. Hvis virksomhederne vil
corporate branding som et symbol, et lofte og en tilbliven, sd kan medarbejdernes brandorienterede

demmekraft ikke skabes ved denne opdeling af tenkning og udferelse og videreformidling gennem
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monologiske strukturer. Den ma netop vare dialogisk orienteret og bygge pa samhed. Vi har kaldt
det en brandorienteret dialogisk praxis, for at precisere orienteringens tilknytning til demme- og
handlekraften. Det er en orientering, som er bundet til en bevidsthed om virksomhedens vision og
brand og intentionerne bag, men ogsa til en forstaelse af sig selv heri, for uden dette selvforhold er

der ingen etisk og refleksiv demmekraft, der kan udmentes i praxis.

Det sporgsmal, der melder sig er, hvordan man i organisationen kan skabe en brandorienteret
dialogisk praxis, der kan handtere organisationens frigerelse og praktisering af frihed gennem
individuel demmekraft og handling, uden at organisationen forvandles til et anarki og mister sin
identitet og genkendelighed? Spergsmalet blev til dels besvaret 1 kapitel 2, hvoraf det fremgik, at
demmekraften er en individuel kompetence, men netop udvikles i sociale kommunikative
praksisser, 1 fallesskaber. Udviklingen af den individuelle kompetence og orienteringen mod
fellesskabet er sdledes ikke modstridende, de synes tvertimod at betinge og konstituere hinanden. |
dette kapitel folder vi det svar ud, for at blive klogere pa, hvordan demmekraften og de sociale
kommunikative praksisser henger sammen, og hvordan sddanne sociale praksisser kan tenkes i en
organisatorisk kontekst. Det gor Arendts tanker serdeles relevante. Konkret vil vi bruge Arendt til
at se n@rmere pa:

e Hvordan vi i en moderne kontekst gor brandet til en stabiliserende kraft, der kan angive
feellesskab, og hvordan vi sikrer, at medarbejderne orienterer sig ud fra brandet og handler,
sa tegnet bliver til et genkendeligt symbol 1 den dialogiske proces med markederne?
(brandorientering, ledelsesaspekt)

e Hvilken type viden er der tale om? (dialog, politik)

e Hvordan kan vi i en organisatorisk kontekst sikre udvikling af medarbejdernes demmekraft?

(praxis, filosofi)

6.2 Hannah Arendt

There are no dangerous thoughts, thinking itself is dangerous... But the danger does not arise out of the
Socratic conviction that an unexamined life is not worth living, but, in the contrary, out of the desire to

find results that would make further thinking unnecessary (Arendt, 1978a:176)

Hannah Arendt blev foedt 1 1906 1 byen Konigsberg. Hun blev fodt ind 1 en jodisk ikke-religios
praktiserende familie. Religionen havde ikke nogen central plads i familiens foretagender, men den

skulle senere blive afgerende for bdde hendes liv og tenkning. Som en del af det privilegerede
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borgerskab 1 Konigsberg, fik hun adgang til universiteter, og rejste som 18-arig til Marburg for at
studere Edmund Husserls (1859-1938) faenomenologi, som blev viderefort af Heidegger (1889-
1976). Medet med Heidegger fik afgerende indflydelse pd Arendts liv. Arendt og Heidegger
indledte et udenomsagteskabeligt forhold som beted, at Arendt til sidst métte rejse fra Marburg,
men hendes fenomenologiske tilgang, filosofiske temaer og mader at gé til filosofien pa, tog hun
med sig fra ham, hun senere kaldte ”den ukronede konge i tenkningens rige”. Heidegger
praktiserede en lidenskabelig teenkning, der ikke bare tog udgangspunkt i en undren, men tog
"forundringen til bolig” (Arendt, 2003b:45), og den forundring lagde hun som grund for sin egen
tenkning. Heidegger hjalp Arendt videre til Freiburg, hvor hun studerede hos Husserl og herfra
rejste hun til Heidelberg for at laese hos filosoffen Karl Jaspers (1883-1969). Fra Heidelberg
afsluttede hun i 1928 sin doktordisputats om Augustins kerlighedsbegreb og kom i 1929 til Berlin,
hvor den politiske situation blev stadig mere anspaendt og konfronterende for jederne. Hun
begyndte at arbejde for kommunistiske og zionistiske grupper og giftede sig samme ar med den
jodiske skribent, Giinther Stern. Selvom Arendt voksede op 1 en ikke-religios jodisk familie, sa
betod nazisternes fremmarch, at det religiose perspektiv fik afgerende betydning for hendes
tenkning, fordi hendes oplevelser af det at vaere jode under det totaliteere system kom til at drive
hendes undren og spergsmal til verden. I 1933 blev Arendt arresteret af Gestapo og gjort statsles.
Efter sin frigivelse flygtede hun til Paris, hvor hun boede med Stern til de blev skilt 1 1937. I Paris
medte hun filosoffen og poeten Heinrich Bliicher (1899-1970), som introducerede hende til politisk
filosofi og teori. De giftede sig i 1940 og flygtede til Amerika, og det var her Arendt i 1943 fik
beretninger om den totaliteere ideologis automatiserede og effektiviserede jodeudryddelse i de tyske

kz-lejre. Det var beretninger, der 1 deres gru overgik den menneskelige fatteevne.

Det afgerende var selve metoden... Det afgerende chok var den umenneskeliggerelse som 1a til grund for
etableringen af en effektiv og rationelt indrettet drabsfabrik, et maskineri hvor de dygtigste ingenierer blev
bedt om at finde frem til den mest effektive metode at fabrikere lig pé... Pludselig blev det klart for
enhver at den instrumentelle fornuft ikke nedvendigvis bringer mennesket i retning af noget der kan
betegnes som et fremskridt for menneskeheden... Den totalitere ideologi lammede samtidig teenkningen
ved at introducere et landskab det ikke leengere var muligt at orientere sig i. Denne form for ondskab lod
sig ikke forstd med de begreber som var til radighed. Nok vidste man meget om hvad der var sket,
nazisterne havde i deres grundighed efterladt sig omfattende arkiver, men det var ikke meget man forstod.

Teenkningen kom til kort” (@verenget, 2002:33).
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Netop det, at tenkningen kom til kort, skabte en undren hos Arendt, der tvang hende ind i det
uforstéelige landskab, overbevist om at det, at treede derind og sege at forstd var den eneste vej til at
forhindre dets gentagelse (Arendt, 2005b, 1994). Hun matte forsege at forsta den totaliteere ideologi
og dens vesen. Hvad er totalitarismen egentlig? Hvad er det for en logik den bygger pa, der gor det
muligt for en sd radikal ondskab og umenneskelighed at eksistere og blive realiseret i vores
tilsyneladende oplyste samfund, som ikke alene handler om forbrydelser mod menneskeheden, men

forbrydelser mod den menneskelige status og humanitet?

6.3. Menneskelig fremtraeden gennem handling

Hele Arendsts filosofi bygger pa en forstdelse af mennesket som et unikt veesen. Mennesker fodes og
er heraf betinget af biologien og naturen. Men til forskel fra dyr er vi mennesker 1 stand til at skabe
en anden verden end den biologiske, hvori vores liv kan udfoldes. Vi kan fremstille ting og kan
handle, og gennem disse handlinger kan vi have os op over artsfellesskabet og differentiere os ift.
hinanden. Arendt (2005a:38, 194ff) beskriver dette gennem to kernebegreber: natalitet og pluralitet
(ibid., 35-38) Natalitet, som Arendt videreforer fra Augustin, betyder, at alle mennesker i kraft af
deres fodthed, har kapacitet til at begynde noget nyt. Nataliteten er det ontologiske vilkar for
handlingen, dvs. at mennesket i handlinger kan tage kontrol over sit eget liv og begynde noget nyt
og pa den made bekrefte sin fodsel. I det lys er mennesket domt til frihed (Arendt, 1978b:217). Det
er 1 kraft af denne kapacitet, at mennesket har potentiale til at fremstd som et unikt vaesen. Natalitet
er samtidig grunden til, at mennesker fodes til pluralitet og en verden bestdende af andre unikke
vaesener. Natalitet og pluralitet er menneskelige vilkdr og mennesker er frie, nir de kan realisere
disse vilkar og trede frem som unikke vasener. At realisere disse vilkér kraever forst og fremmest
et serligt handlingsrum. I hovedvarket “Menneskets vilkar (1958/2005a) folder Arendt sit
handlingsbegreb ud. Arendts udgangspunkt er en opdeling af det aktive liv i1 tre fundamentale
former for menneskelig aktivitet: arbejde, fremstilling og handling, der hver iser frembyder

forskellige mader at vaere 1 verden pa.

6.3.1 Arbejde og fremstilling

Arbejde har livet som grundvilkar. Vi tager fra naturen for at overleve 1 en bevagelse fra
produktion til konsumption, der igen muliggere produktion. P4 den made er arbejde forbundet med
samme cirkularitet, som kendetegner menneskets biologiske proces og opherer, nér livet opherer
(Arendt, 2005a:102ff). Fordi det er en proces vi har tilfeelles med dyrene, betegner Arendt dette som
animal laborans (ibid., 103). Arbejde knytter sig til det ikke-bestandige. Det, der produceres, skal
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konsumeres hurtigt ellers radner det op. Geldende for arbejdet er, at det ikke giver adgang til en
feelles verden. Arbejdet er anstrengende pa en made, der forhindrer os i1 at vaere opmarksom pa
verden, og produkterne af arbejdet er for forgaengelige til at forblive i den. ”Animal laborans flygter
ikke fra verden, men udstedes af den, for sd& vidt som han er fanget af sin egen krops private
eksistens og i opfyldelsen af behov, som ingen kan dele, og ingen kan kommunikere” (ibid., 128).
Selv nér arbejdet organiseres i1 fellesskaber og foregdr sammen med andre, er arbejdet ikke en del
af den felles verden, fordi arbejdsdelingen alene handler om kvantitet og om flere af den samme
type hander, altsdé om enhed og ikke om samhed. Selvom arbejdet med tiden er blevet mindre
anstrengende, s& er det Arendts pointe, at arbejdet stadig er en lidelse, fordi det er forbundet med

nedvendigheden. Men det er ikke en lidelse som ber overvindes.

Mennesket kan ikke vere frit, hvis ikke det er sig bevidst, at det er underkastet nedvendighed, eftersom
frihed altid kun vindes ved dets aldrig fuldt ud vellykkede forseg pa at gere sig fri af nedvendigheden
(ibid., 130).

Fremstilling handler om handverk og har mundanitet, verdslighed, som grundvilkar. Det
fremstillende menneske betegner Arendt (2005a:143) som homo faber. Fremstilling er at fa en idé
og, gennem forbrug og forarbejdning af natur, at skabe varige ting. Fremstilling adskiller sig fra
arbejdet ved, at vi tager noget ud af naturen, som vi former efter vores idéer, der gennem
tingsliggerelse far varighed. Fordi brugsgenstandene har varighed, overskrider de menneskets liv og
blive uathengige af den, der fremstiller (ibid., 109). Det giver genstandene en objektiv karakter,
som vi kan spille vores egen tilstedevarelse op i mod, og som giver os en fornemmelse af stabilitet.
I modsatning til animal laborans er homo faber fri. Han er fri til, ud fra sin egen forestilling, at
fremstille genstande. Det er en linear proces, der nok kan gentages og mangfoldiggeres, fordi homo
fabers forestilling er intakt ogsa efter fremstillingen, men den har ikke karakter af en repetition.
Homo faber forestiller, udtenker og producerer i enrum, men han har brug for andre, nar varerne
skal vardisattes. S& ma han en tur pa byttemarkedet, og i det fzllesskab kan han stille sine
genstande frem og opné anerkendelse for dem. I modsaetning til arbejderen, s& har bade homo faber
og hans produkter adgang til et offentligt rum og en fzlles verden. Byttemarkedet dbner for en
pluralitet, som dog alligevel er begrenset, fordi det er producenter, der medes med et formal og
ikke frie mennesker. Homo faber opererer i verden ud fra utilitarismens og instrumentalitetens
nytteteenkning og mél-middel-tankegang. Han producerer for at na noget, og til det skal han bruge

midler. Arendt problematiserer den méde at vere 1 verden pé og opregner utilitarismens problem,
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nemlig at denne mal-middel-tankegang laber lobsk og bliver meningsles, fordi alle utilitaristiske
mal kan forvandles til middel for noget andet, og dermed bliver alle mél kun midlertidige méal. Nar
alt skal vere nytteorienteret, md spergsmélet melde sig: hvad er nyttens nytte? Den eneste mide at
stoppe tankegangen pa er ved at erklaere noget for et mal i sig selv, men hun afviser Kants imperativ
om at gare mennesket til alle tings malestok, fordi en sddan antropocentrisme vil fratage faenomener
deres egentlighed (ibid., 158ff.). I stedet for mennesket som mal i sig selv, mener Arendt, at det
utilitaristiske nyttebegreb mé indeholde noget mere end bare en subjektiv brugsverdi. Nér vi keber
en vare pa byttemarkedet, sd er den subjektive brugsvardi ét af vores kriterier. Bordet skal fungere
som bord. Men vi ser ogsa pa, om det er et paent bord, og om bordet symboliserer vores livsforelse
og bekrafter vores sociale tilhersforhold (som det tematiseres 1 moderne forbrugerkulturteori). Vi
har sdledes kriterier, der raekker ud over det rent instrumentelle og peger ind i kunstens og
tenkningens verden. Homo fabers indledende forestilling knytter sig til en idé, der beror pa bade
funktionalitet og astetik, altsd bade péd erkendelse og tenkning. I modsatning til erkendelsen, som
er videnskabens modus, der folger bestemte mal, s er tenkningen fri. Bade instrumentaliteten og
karakteren af offentligheden som et byttemarked tegner et billede af homo fabers se@rlige mide at
veere 1 verden pa som forbrugende, men der er elementer af homo fabers virke, som reekker ud over
et sédant tilstedeveer. I forestillingsfasen rakker de mod kunstens verden, mens de i
produktionsfasen raekker tilbage mod arbejdet. I homo fabers regi er det sdledes en mulighed for

mennesket at treede frem, men det er en fremtraeden, der forbliver i produktionens rige®.

6.3.2 Handling

Handling er den aktivitet, som har natalitet (fodthed) og menneskers pluralitet som grundvilkir og
som aktualiserer den menneskelige status (Arendt, 2005a:194ff). Arendts etymologiske
undersggelse af begrebet handling, knytter handling til nataliteten, til dét at begynde noget. Det, der
adskiller menneskene fra dyrene, er, at mennesker ikke er bundet til deres betingethed og instinkt.

Néar mennesker fodes — nir nogen begynder — fodes samtidig mulighederne for hele tiden at

® Arendt mener, at det er den dobbelthed i fremstillingen, der har gjort det vanskeligt for moderne ekonomisk teori, at
skelnen mellem arbejde og fremstilling. Arbejdet er blevet forherliget, som folge af vores opfattelse af, at det er arbejde,

b}

og ikke fremstilling, der skaber mervaerdi og vakst, og dermed lader vi hdnt om den “varighed, stabilitet og
bestandighed, der er verdensskaberen Homo fabers idealer, er blevet oftret til fordel for overflod, der er animal laborans
idealer” (Arendt, 2005a:135). Al serigs aktivitet synes at skulle have et formél og bidrage til vores levebred ellers

kategoriseres det som leg.
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begynde noget nyt. Denne mulighed for nyskabelse betyder, at handling aldrig kan vaere strategisk
og lineer. Nar vi handler og agerer, sa pavirker vi andre mennesker, som selv reagerer og agerer ift.
os. Men netop fordi de hele tiden kan gere noget nyt og noget andet end det, vi havde forudset, sa
bliver keedereaktionen pa vores initierede handling uforudsigelig og uberegnelig (ibid., 195). I
modsetning til arbejde og fremstilling, hvis processer var cirkulere og lineare, sa er handlingens
processer uendelige, fordi kaeedereaktionen fortsatter i aktioner og reaktioner. Handlinger kan derfor
ikke foregd 1 arbejde eller fremstilling, men er en politisk aktivitet, for si vidt politik forstds som
den aktivitet, der sker mellem mennesker i det blotte menneskelige samvar” uden andet
mellemvarende end det sammen at forholde sig til fallesskabet (ibid., 184). I den forstand
karakteriserer Arendt handling som kommunikativ praktisering af frihed og bygger videre pa de
graeske filosoffers idé om frihed, som det at vare fri fra herskerforhold og herredemmerelationer,

og hun &bner op for kontingens, uforudsigelighed og uberegnelighed.

Handling og tale er sé taet forbundne, fordi den oprindelige og specifikt menneskelige handling samtidig

mé rumme et svar pa det spergsmal, som enhver nytilkommen bliver spurgt: "Hvem er du?” (ibid., 182).

Mens fodthed er det, vi har til felles, sa er tale og handling det, der muligger vores unikhed, fordi vi
gennem tale og handling fremtraeder for andre. Handling og tale er forbundet, fordi det er i
italesattelsen, at handling adskiller sig fra vilkarlige traek, og hvor vi ikke bare fremstar som
forskellige, fordi vi fysisk ikke er ens, men hvor vi aktivt kan markere os (Arendt, 2005a:181,
Bakhtin, 2006ab). Det er 1 talen og i stemmen - i ordet (logos) som lyd - at vi bliver til som per-
sona, men mennesket bag masken er ogsa skjult for den handlende selv. For nar vi forseger at
definere et hvem, ledes vi automatisk til et hvad, til en beskrivelse af egenskaber. Vi kan enske at
fremtreede pa en serlig mide, men netop fordi ordene er mangetydige og handlingerne er
uforudsigelige, irreversible og uberegnelige, sa kan vi ikke pa forhidnd definere det “hvem, der
fremtreeder. Kirkeby kalder det translokutionaritet: ’jeg ved forst hvad jeg mener, nér jeg horer mig
selv sige det” (Kirkeby, 1998:276). "Hvem’et” ma vise sig i sin tilsynekomst. For de, der har lest
Bakhtin (2006ab), vil disse tanker vaekke genklang, og han folder dem yderligere ud. Ogsa her
bliver mennesket til 1 stemmen og gennem sit valg af sprog, som netop ikke er objektivt, men et
udtryk for socio-ideologiske kulturelle normer (Bakhtin, 2006b:295). For mennesket har ikke kun et
sprog. Vi har mange sprog og udtrykker os forskelligt ift. de sociale kontekster, vi er i, fx
profession, uddannelse, fodboldklub, politisk parti mv., der bygger pé forskellige normer, og, som

vi papegede tidligere, sagtens kan divergere og vare modsatningsfyldte. Der er ikke noget 1:1
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forhold mellem ord og verden, og alle ord har et overskud af mening eller smager af noget,
athangig af konteksten (Bakhtin, 2006b:293). Bakhtin bruger betegnelsen heteroglossia. Nar vi
overhovedet taler om en brandorienteret dialogisk praxis, sd er det ogsd ord, der udtrykker en
bestemt opfattelse af organisationer, et serligt forhold mellem leder og medarbejder og i bund og

grund en bestemt ideologisk opfattelse af verden.

Nataliteten, eller menneskets “inconclusiveness” som Bakhtin (2006a:18) kalder det, skaber et
forhold mellem os og verden som er og ma vare praget af polyfoni. Nar vi vil valge os selv, ma vi
vaere dbne overfor den polyfoni af stemmer og centrifugalkraft, der ligger i det mulighedsrum, og
vaelge vores sprog, som nok ogsé er de andres, men som bliver vores, nar vi udsiger dem med vores
intentioner og verdensanskuelse. Men ensker vi at treede frem pé en sarlig mide, s& ma ordene og
intentionen bag ogsé forstis af de andre (og af os selv) gennem en dialektisk proces, der underseger
ord og sprog fra den kontekst hvorfra de er ytret (Bakhtin, 2006b:279). Men selvom processen kan
angive en mening, sa er det klart, at den aldrig vil kunne eliminere sprogets overskud af mening og
individets ubestemmelighed eller dynamiske autenticitet, for ethvert sprogvalg er fortsat omgivet af
heteroglossia (Bakhtin, 2006b:332). Identiteten kan kun blive til i et historisk lys (Arendt,
2005a:196). Det, at stille sig frem og markere sig, synes derfor at kreeve mod og storhed, for det
indeberer altid en social risiko for fiasko eller for at der tegnes et helt andet billede end det, den

handlende havde forestillet sig.

6.3.3 Handling kreever et offentligt rum

En sddan markering i tale og handling kraever et frit offentligt rum, hvor mennesker kan blive set af
andre, for kun hvor tale og handling er synlige for andre, er det muligt at treede frem og spejle sig og
blive sin unikhed bevidst (Arendt, 2005a:202ff). Dermed er det en sarlig type anerkendelse, der er
pa spil. Det handler ikke blot om at blive anerkendt i kraft af sin fysik og sin stemme, men at blive
anerkendt som et moralsk og socialt veesen med egne oplevelser og erfaringer, som accepteres som
et sddan, men hvis holdninger naturligvis kan geres til genstand for diskussion (Honneth, 2003). 1
den anerkendelse af personen ligger der samtidig et normativt perspektiv om at indtage en sarlig
indstilling til den anden, at man tager vare pd den anden og dermed indleder et forhold til et
feellesskab. I anerkendelsens ekspressive kropshandlinger kommer det frem, at et subjekt faktisk
allerede har fuldbyrdet en begrensning af sit egocentriske perspektiv, med det formal at vere

retfeerdig over for den anden persons vard som et intelligibelt veesen” (Honneth, 2003:114). Det er
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en anerkendelse, der stikker dybere end tolerance og respekt, og bygger pa solidaritet, forstaet som
det at betragte en anden som en person, hvis egenskaber er vardifulde for en felles livspraksis
(Honneth, 2003:144, se ogsa Friedman, 2005:31). Kirkeby (Helth & Kirkeby, 2007:136) kalder som
sagt den indstilling for heteroenticitet, og i den dialogiske filosofi referer man til et "du”. Hvordan
det konkret udmenter sig i sociale sammenhenge, skal vi se n@rmere pa i neste kapitel. Som et
eksempel pé et sddant offentligt rum (og Arendt kan pga. sin metodiske tilgang naturligvis ikke give
andet end eksempler), henviser hun til den antikke greeske bystat, polis, og den politiske sfaere, som
var stedet for lighed i udfoldelse af tale og handling, bios politikos (Arendt, 2005a:52). 1
modsetning til husholdningen og arbejdet, der er bundet til det nedvendige og nyttige, var polis
frihedens domane og det sted, borgerne kom for at blive til som mennesker. Som politisk sfere
adskilte polis sig vaesentligt fra den moderne politiske scene. Her handlede politik ikke om at skulle
noget bestemt, fx beskytte et samfund, men alene om at tale sammen og handle. I hvert fald ideelt
set. For Platons dialoger og kritik af sofisterne tager netop sit afsat i, at det graeske polis ikke var et
rent feellesskab, men gennemstremmet af magten og forseget pa at bruge talen til styrkelse af denne

magt. Men ideelt set betegner det offentlige rum:

a) et abent sted, hvor alt, hvad der dukker op, kan ses og heres af alle og tiltreekker sig storst
mulig opmarksomhed (ibid., 73) og

b) en felles verden. Her skal verden ikke forstds konkret som jorden, men som det vi samles
om og er felles om. ”Verden er som ethvert andet "mellemrum” kendetegnet ved, at den pa

samme tid forbinder og adskiller mennesker” (ibid.,75).

Det offentlige rum er saledes ikke et specifik sted (topos), men en stedslighed (chora), hvis
“egentlige placering er dér, hvor mennesker er samlet omkring dette formal, uanset hvor dette end
sker (ibid., 202). Det offentlige rum er bade betinget af og en betingelse for magt, dvs. sammenhang
mellem ord og handling, begyndelse og udferelse, og det gor det offentlige rums organisering til et
politisk projekt i form af spergsmélet om styreformer. Kun hvor ord og handling kan kobles sammen
1 et fellesskab, er der tale om frihed og praktisering af frihed og menneskets mulighed for at treede
frem som menneske (ibid., 203). Utallige styreformer har siden antikken segt at eliminere dette
offentlige rum og fzllesskabets mulighed for praktisering af samhed ved at skelne mellem ord og

handlinger med det formdl at begraense handlingernes uforudsigelighed, sikre stabilitet og oge
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effektiviteten. Men hermed fratages handlingen det personlige og geres den til fremstilling. Ved den

type opdelinger forsvinder det offentlige rum og dermed pluraliteten og polyfonien.

Flugten fra de menneskelige anliggenders skrebelighed og stabiliteten ved ro og orden har faktisk sa meget
at lokke med, at hovedparten af den politiske filosofi siden Platon sagtens kan opfattes som forseg pa
praktisk at soge samt teoretisk at begrunde en forflygtigelse fra politik overhovedet. Kendetegnende for alle
den slags flugtforsag er deres begreb om herredemme, og det vil sige deres idé om, at mennesker kun kan
leve lovligt og politisk sammen, nér nogle er sat til at herske og andre til at adlyde. Den udbredte frase, som
man allerede finder hos Platon og Aristoteles, om at ethvert politisk fallesskab bestar af dem, der hersker,
og dem, der mé adlyde, hviler pd en mistenksomhed over for handling snarere end pa modvilje mod

menneskene (Arendt, 2005a:222).

Nér filosoffer og politiske teoretikere har varet forhippet pa denne skelnen, s& skyldes det, mener
Arendt, at de forveksler frihed med suveranitet. For Arendt handler frihed netop ikke om at vare
herre i eget hus og egenradigt at kunne bestemme, for det vil i sidste instans betyde, at kun én 1
verden vil vaere fri, mens alle andre er ufri. Ja, den der hersker ville ikke engang vere fri, for uden
feellesskabet ville han vaere ude af stand til at begribe verden eller at markere sig selv. Men det er
ikke kun 1 totaliteere regimer, eller som led i en statsmagtsideologi, at det offentlige rum nedbrydes.
Det sker ogsd i de moderne samfund, hvor det offentlige politiske rum invaderes af temaer, der
tidligere var forbeholdt privatsfaeren (arbejde), i serlig grad ekonomi (oiko = hus og nomos = regel)
og fremstillingssferen (gennem en forherligelse af det, der virker, hvor alt det, der har et formal,
ophgjes til det sande verende), men ogsd den nylig opstdede socialsfere optager plads. 1 det
offentlige rum er det ikke laengere det politiske, men det sociale, der er i fokus. Det handler ikke
leengere om politisk lighed, handling og individualitet, men om social lighed, klassetilher, adferd og
konformisme. Nér det offentlige rum er under pres, fortreenges pladsen til at tale og handle, men

ogsa til at erkende verden som falles

Kun dér, hvor ting kan ses af mange og i en mangfoldighed af perspektiver uden at miste deres identitet,
og hvor de tilstedevaerende dermed kan erkende, at de ser det samme pé et utal af forskellige mader, kan

den mundane virkelighed treede frem pé en sand og trovaerdig made (Arendt, 1958/2005a:79-80).

Hvis vi skal blive til som mennesker i en fzlles verden, sia kraeves et fremtredelses- og
handlingsrum, der er frit. Det frie rum betyder ikke, at alle tanker, der ytres, er lige gyldige, men at

alle tanker har ret til at blive undersegt. Derfor m& Arendt ogsd afvise bide suveranitetstanken og
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kontraktteoretikernes bud pa vejen til stabilitet 1 et frit samfund. Det stabile ma findes i det fri

handlingsrum og mellem de mennesker, der feerdes der.
6.3.4 Lafte og tilgivelse som stabiliseringsfaktorer

Den uforudsigelighed, som i hvert fald til dels ophaves, nar man lover noget, har et dobbelt vaesen: Den
opstar pa den ene side af “merket i menneskets hjerte”, det vil sige at den grundlaeggende upalidelighed,
som praeger menneskene, fordi de aldrig kan garantere i dag, hvem de er i morgen, og pa den anden side af
umuligheden af at forudsige konsekvenserne af en handling inden for et fallesskab af ligestillede, hvor alle
har samme evne til at handle... Evnen til at udstede og overholde lofter handler om at gere mennesket til
herre over dette de menneskelige anliggenders dobbelte marke, og den er som sddan det eneste alternativ
til dét at gare sig til herre over sig selv og andre; denne evne stemmer ngje overens med eksistensen af den

frihed, som opstar pa ikke-suveranitetens vilkar (Arendt, 2005a:243-244).

Den uforudsigelighed og sociale risiko, der er i handlingsrummet, stabiliserer sig i loftet og
tilgivelsen. Afgivelse og overholdelse af lofter er det, der binder et frit samfund sammen, fordi vi
ved at afgive lofter for hinanden bekrafter vores felles verden og falles fremtid, og det giver en vis
form for vished og dermed ogsa magt, for det giver bade den, der lover og den lovede, mulighed for
at disponere over fremtiden og handle. Loftet “tjener til at skabe sikre ger i det hav af usikkerhed,
som fremtiden tegner, uden hvilke hverken kontinuiteten eller nogen anden form for varighed ville
vare mulig mellem mennesker (ibid., 237). Men fordi vi trods vores lofter ikke kan sikre, at vores
handlinger ikke har utilsigtede konsekvenser, sa er vores eneste mulighed for udfrielse, at vi kan fa
tilgivelse. Tilgivelsen er menneskers made at bevare friheden, fordi vi gennem tilgivelsen kan
reagere og gore konsekvenserne anderledes end de ellers ville blive, hvis vi lod handlingernes
konsekvenser brede sig. “Tilgivelsen er med andre ord den eneste reaktion, der ikke blot reagerer,
men agerer pa en ny og uventet made, uathangigt af den handling, der fremprovokerede den” (ibid.,

240).

Praktisering af den menneskelige frihed er betinget af eksistensen af et offentligt fremtreedelsesrum,
og friheden er det, der eksisterer imellem os, nér vi er i et sddan rum, og det, som manifesterer og
stabiliserer sig 1 lofterne og tilgivelserne. Det er ikke nok, at mennesker er frigjorte og har
rettigheder (frihed fra), de skal ogsa have ret til at have rettigheder (frihed til), dvs. have mulighed
for at praktisere deres politiske rettigheder i et offentligt rum pa en made, sa deres stemme teller og
deres handlinger har betydning (Pahuus, 2006:61). Hvis det rum mangler, kan det betragtes som en

fratagelse af menneskets politiske rettigheder, og det ser Arendt som det forste skridt pa vejen mod
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en umenneskeliggorelse. For med fratagelsen af rettighederne, fratages mennesker mulighederne for
at veelge, for at handle moralsk og i deres handlinger at fremtraede for andre som unikke, moralske
vasener. Med fratagelsen af deres rettigheder gores mennesker til en masse. Det er det rum, der
elimineres 1 de totalitere regimer, hvor enhver individualitet forsvinder i kravet om at underlaegge
sig et faellesskab, hvis masse cementeres gennem fysiske symboler som fx jodestjerner og transport
i kveegvogne’. For Arendt er det ikke kun de totaliteere systemer, der forhindrer mennesket i at
treede frem som mennesker. Ogsd de moderne samfund som helhed, og grupper i det hele taget,
barer 1 sig totaliteere tendenser, fordi de i deres konstruktion, fortrenger de rum, hvor mennesker
kan trede frem som unikke personer og i stedet opbygge systemer, der fordrer social lighed og
homogenitet. Som det geelder for de totaliteere regimer, sa bevager de moderne samfund sig fra
stater med fokus pa politiske rettigheder til det mere socialt funderede begreb om nationen, som
knytter sig til fodsel, stamme og homogenitet. Hvor staten er noget, vi skaber sammen for at sikre
pluralitet og unikhed, s& er nationen noget, vi fodes ind i, og i det moderne samfund er der en
stigende tendens til, at staterne forvandles til nationer og herigennem cementerer preemisserne for,
hvem der har ret til at std frem. De politiske rettigheder og den politiske lighed forvandles til et
sporgsméal om social lighed og indskraenkes til kun at geelde medlemmerne af nationen, af stammen.
Hvis mennesket skal treede frem som menneske, sd ma de politiske rettigheder og retten til at have

rettigheder, udgere det centrale.

Men det er klart, at rummets potentialitet ikke i sig selv skaber frihed. Som navnt er rummet ikke et
stedsligt fenomen, men noget, der opstar, nar vi samles om noget fzlles, inter-est, pd en made og
med en attitude, der gor fremtraedelser mulige og enskelige. Det betyder, at staten nok har et ansvar
ift. muliggerelsen af etableringen af sddanne handlingsrum, fx gennem tildeling af rettigheder og
pligter, der er forlignelige hermed, men ogsa, at vi som mennesker i faellesskab skal levere en serlig
indre indsats for at skabe og opretholde et sddan rum. Det kraever, mener Arendt, en aktivering af de

menneskelige andsevner: tenkning og demmekraft.

6.4 Teenkning og demmekraft
I veerket ”The Life of the Mind” (1978) gar Arendt i dybden med de menneskelige andsevner, som i

en historisk kontekst har vaeret knyttet til vita contemplativa. Etymologisk stammer kontemplation

" @verenget (2001:136). Arendt bruger beskrivelserne af forholdene i kz-lejrene til at synliggere de teknologier og
mekanismer, som systemerne anvender til denne nedbrydning. Se ogsd Levi Primos biografi "Hvis dette er et

menneske” (2003).
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fra det latinske contempldtio. Kontemplatio er den latinske oversettelse af det graske begreb
theoria, der henviser til den rapport en udsending til en anden bystats olympiske lege aflegger for
folkeforsamlingen ved sin hjemkomst. Det betyder at *beskue’ eller udkigspunkt, en stor aben plads,
et tempel (Politikens Nudansk Ordbog) og handler om at stille sig i position til at beskue (typisk at
haeve sig op over) verden for at opna sterre vished eller forstielse af den og vende klogere tilbage,

som i Platons hulelignelse.

6.4.1 Teenkning
Unthinking men are like sleepwalkers
(Arendt, 1978a:191).
For Arendt handler det ikke om at haeve sig op over verden, men mentalt at treekke sig pa afstand af
den, midlertidigt at suspendere folelser og fornemmelser for verden, ophave det vi kalder common
sense og selvfelgeligheder, for at se verden fra andre perspektiver og herigennem udvide vores
horisont og forstéelse af den (dbne op for non-sense). Det gor det bdde muligt at forstd verden, men
gor det ogsd muligt for os at stille os frem i den, sd vores fremtreedelse og selvrepraesentation
gennem vores handlinger ikke bygger pa rene vilkérligheder, men udgeres af et bevidst og aktivt
valg (ibid., 36). Tenkning er den refleksive bevidsthed, der gor det muligt. Vi ma traekke os pa
afstand af verden, men gore det i verden.
Nér vi teenker, tager vi verden med indenfor, bade den der er, men ogsd andre mulige verdener. Det
er tankens unikke gave, at den ved hjalp af forestillingsevnen kan gere det fraverende nervarende
(ibid., 76)° og gennem vores erindring og fantasi re-prasentere verden og mulige verdener, at
gengive det erfarede og det maske erfarede, og gere erfaringerne til genstand for vores
undersogelser, fortolke dem, se menstre og knytte mening til dem, at give begivenhederne
betydning. Det er i den forbindelse Arendt skriver, at ”every thought is an after-thought” (ibid., 87).
Nér vi 1 tenkningen sgger at nerme os en realitet, nér vi satter ord pa begivenheder, og herigennem
gor det partikulere til noget alment, sa gor vi det ud fra vores fortid. Det, at vi i1 tenkningen kan
gore det fravaerende narverende, betyder selvfolgelig ogsa, at vi kan tenke fremtiden som nutid,
men det forbliver pd baggrund af fortiden. Taenkning kraver fravaer, men verden er stadig

narverende og tilstede gennem vores forestillingsevne og transformation af disse billeder til ord.

¥ “Re-presentation, making present what is actually absent, is the mind’s unique gift, and since our whole mental
terminology is based on metaphors drawn from the vision’s experience, this gift is called imagination, defined by Kant

as “the faculty of intuition even without the presence of the object”™” (Arendt, 1978a:76)
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Ord er tenkningens medie. For nér vi sgger at knytte mening til det erfarede, sd er vi henvist til

ordene (ibid., 109).

6.4.1.1 Teenkning som den lydlose dialog

Arendt overtager Platons metafor for tenkning som “a soundless dialogue between me and myself”
(Arendt, 1978a:185). Saledes tager tenkningen form som en indre dialog mellem jeg og mig selv,
om noget, hvor det bade er mig, der sparger og mig, der svarer. I dette split mellem jeg og mig selv

treeder bevidstheden (consciousness) frem.

Consciousness as such, before it is actualized in solitude, achieves nothing more than an awareness of the
sameness of the [-am — 7 am conscious of myself, not as I appear to myself, nor as I am in myself, but
only that I am” — which guarentees the identical continuity of a self throughout the manifold
representations, experiences and memories of a lifetime...Mental activities, and, as we shall see later,
especially thinking — the soundless dialogue of the I with itself — can be understood as the actualization of
the original duality or the split between me and myself which is inherent in all consciousness” (ibid., 74-

75).

Men tenkning og bevidsthed er ikke det samme. For mens bevidstheden er en kognitiv handling, s&
er tenkningen dialektisk. Den indre dialog mellem jeg og mig selv gor os mere bevidste og giver os
mulighed for at tage emner og begivenheder op med os selv i forseget pd at finde ud af, hvad vi
egentlig mener om mdden at tilgd dem pa, og dermed mulighed for at gere os bevidste om de
pavirkninger vi udsettes for. Vores evne til at gore det fravaerende nerverende gor os i stand til at
indtage mange forskellige synspunkter, som vi kan diskutere ud fra. Vi kan sa at sige invitere
Andetheden og de Andre til bords og give dem en stemme. Herved bliver tenkningen bade refleksiv
og pluralistisk, men ogsé kritisk og nedbrydende overfor det, der virker umiddelbart og den
umiddelbare erindring, og den abner op for nye mader at anskue erfaringen pé og for andre mulige
verdener. Igennem denne pluralistiske, refleksive og kritiske tilgang er det muligt, hvis vi taenker
konsistent - og det er vi ifelge Arendt nedt til for at bevare vores evne til at teenke overhovedet
(Arendt, 2006d:141) - at finde ud af, hvad der virker rigtigt og forkert for os og herigennem
udvikler vores samvittighed, “the anticipation of the fellow who awaits you if and when you come
home” (ibid., 91). Muligheden for, gennem forestillingsevnen, at invitere faellesskabet til bords
betyder, at tenkningen har rod i1 en felles verden, sa samvittigheden ikke forfalder sig pd at vare

ven med sig selv alene, men at vaere ven med sig selv i et fellesskab.
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Men det er klart, at realiseringen af den mulighed kraver den sarlige indstilling, som vi var inde pa
med Honneths (2003) kategorisering: at vi abner op for den anden og verden som et ”du” og meder
du’et med det Arendt kalder en beundrende undren (Arendt, 1978s:143). Taenkning er ikke en
aktivitet, vi setter i gang for at forklare noget. Taekning virker ikke, siger hun og citerer Heidegger:
“Thinking does not bring knowledge as do science. Thinking does not produce usable practical
wisdom. Thinking does not solve the riddles of the universe. Thinking does not endow us directly
with the power to act” (Arendt, 1978a:1). I dagligdagen er det vanskeligt ikke at forbinde teenkning
og virkning gennem konkret handling, for hvordan er det s& muligt for os at fi en hverdag til at
hange sammen? I hverdagen kan vi undres over mange ting: Hvor bliver bussen af, hvor varm er
solen osv., men den type sporgsmal er knyttet til sandhed, viden og erkendelse — til forstanden 1
Kants univers. Arendts begreb om undren tager et langt mere lidenskabeligt afsat. The wonder that
is the starting-point of thinking is neither puzzlement nor surprise nor perplexity; it is an admiring
wonder (Ibid., 143). Det, der er pa spil, er en sarlig forstaelse af tenkning, som den mentale
kapacitet, der settes 1 gang, nar vi undres over noget i verden, som vi gerne vil forsta, for at forsta,
og som differentierer sig fra dommekraften og handlingens rettethed. Den beundrende undren VIL
forstd, den vil ikke forsege at forklare eller at fa ret. Derfor skaber den ogsa en laengsel efter flere
perspektiver, der kan bidrage til forstaelsen, den VIL stille spergsmal og vere kritisk, og den VIL

soge den Anden for denne sag.

Det er den undren, der aktiverer tankens unikke gave at kunne geore det fraveerende narvarende.
Det var pracis dét Eichmann afslerede i retten i Israel at han aldrig formaede og det, der fik Arendt
til at tale om tankeleshed som ondskabens banalitet. I sine bestrabelser pa at tjene sine overordnede
med @re og gere sin borgerpligt opgav Eichmann at undres og mistede evnen til at tanke.
Eichmann stillede aldrig spergsmalstegn ved de praemisser, der med logisk teenkning som drivkraft
konsekvent ledte ham til onde handlinger. Hans autoritetstro og pligtfelelse overfor Hitler ledte til
tankeloshed, som gjorde ham ude af stand til at teenke ud over premisserne og ude af stand til at
lytte efter andre stemmer. Med tankelosheden forsvandt samvittigheden, moralen og demmekraften,
men ogséd hans sprog, som Arendt papegede, var praeget af floskler og tomme vendinger, som han
under retssagen gentog i et vaek. Det er det saeregne ved totalitarismen, at det ikke kun er de, vi
normalt betragter som ofre for uhyrlighederne, der er udsat for forbrydelser mod den menneskelige
status, for ogséd bedlerne selv er ofre. De udevendes rettigheder udgeres af retten til at understotte

premisserne, ikke til at sperge ind til dem. Og med cementerede praemisser for, hvad det vil sige at
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vaere en god borger, virker borgerne som instrument for en sterre og andens vilje og dermed
forsvinder muligheden for at udeve egen fri vilje og foretage moralske valg. Tenkning er 1 den

forstand en forudsatning for udvikling af moral og for at forhindre ondskab.

Tankning omhandler det ikke-synlige, det fravarende og det universelle og er derfor ikke det
samme som at kunne skelne mellem godt og ondt 1 konkrete situationer. Derfor virker tenkning
ikke. Men det er forudsatningen for at navigere mellem det universelle og det partikulaere, for at
kunne se den store historie i den lille og omvendt. For udvikling af horisonter i Gadamers
terminologi. Det er gennem taenkning, at mennesker kan se deres ord og handlinger i andre og sterre
perspektiver, hvilket tvinger dem til at komme ud af deres beskyttende sprogsfarer og tage ansvar
for de ord, de udsiger. Arendt tager afstand fra en stor del af filosofiens og tenkningens historie, der
har handlet om vita contemplativa og tenkningen som middel til den evige Sandhed. Tenkningen
ma forst og fremmest vare destruktiv og nedbrydende for at vaekke menneskene fra dogmer og
“opte frosne tanker” (Arendt, 1978a:174). Hvis mennesker skal leve frie 1 fellesskaber og undgé
enhver tendens til totalitarisme, s md vi kontinuerligt sperge ind til det givne og sperge “hvad
mener du egentlig ndr du siger...”. Arendt henviser til Sokrates som eksempel pd en figur, der
kontinuerligt stiller det spergsmal, og ham vender vi tilbage til i naste kapitel. Selvom taenkningen
ikke virker 1 pragmatisk forstand, fordi den ikke forteller os, hvad vi skal gere 1 konkrete
situationer, sd er den essentiel for vores forstaelse af verden og af os selv. Tenkningen er processuel

meningsfuld og frisettende, men ikke frigorende

6.4.2 Dommekraft

Hvor tenkning er evnen til at gore det fravaerende nervarende, soge generelle trek og menstre og
foregar i en lydles dialog, s& er demmekraften vores evne til at felde domme i enkelttilfelde og
omhandler det synlige, det nervaerende, det partikulaere og foregér 1 vores verden af fremtredelser.
Arendt udvikler sit begreb om demmekraften péd baggrund af Kants filosofi om @stetik. Kant
skelner mellem den determinerende demmekraft og den reflekterende demmekraft. Den
determinerende demmekraft udtrykker vores evne til at anvende generelle regler til at demme i
enkelttilfaelde, fx “dette er en hund”. Ud fra en overordnet idé om, hvad en hund er, kan vi
nogenlunde sikkert pege pa naboens Golden Retriever og udsige dommen “dette er en hund”. Den
reflekterende demmekraft udtrykker vores evne til at demme i enkelttilfeelde, hvor der ikke er
nogen generelle regler eller imperativer at deducere ud fra, men hvor det partikulere (eksemplerne)

skaber grundlag for reglerne (Arendt, 1992:83). Mens Kant knytter den determinerende demmekraft
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til den praktiske fornuft, sa er den reflekterende demmekraft gaeldende for @stetikken og udsigelse
af astetiske domme. Nar vi demmer “dette er smukt” eller dette er grimt”, sa er det ikke ud fra en
overordnet id¢ eller imperativ om det smukke og det grimme, som vi kan deducere fra. Alligevel er
vi 1 stand til at demme og til en vis grad enes om, hvad der er smukt og grimt. Kunstverdenens
eksistens er et eksempel pa det. Nar Arendt er interesseret i den reflekterende demmekraft, sé er det
fordi hun, ligesom Gadamer, mener, at den moderne verdens nedbrydning af Sandheden, far den
konsekvens, at det, at kunne demme ud fra det partikulere, reekker ud over @stetikken og ind i den
politiske og moralske sfaeres skelnen mellem “dette er rigtigt” og dette er forkert” (Ibid., 14). For
ligesom vilkéret for astetikken er, at der ikke er en definition af det skenne, galder det ogsé for
vores handlinger, at der ikke er en definition af det gode, som vi kan deducere den rette handling ud

fra. Nar der ikke er én sandhed at deducere fra, kommer den determinerede demmekraft til kort.

6.4.2.1 Om smagen — det subjektive ncerveer

Kants beskrivelser af demmekraften tager udgangspunkt i menneskers mulighed for at demme
”dette er smukt” eller ’dette er grimt” og er knyttet til gyldigheden af astetiske domme, og altsa til
smagen. Smagen, pa linje med vores anden indre sans, lugten, adskiller sig fra vores andre sanser
ved at fremkalde en umiddelbar reaktion af lyst eller ulyst, hvad Kant kalder en empirisk dom
(Kant, 2005:132). Hvis vi ser pd noget, lytter til musik eller rer ved noget, sa kan vi nogenlunde
tilbageholde vores umiddelbare dom overfor det vi ser, lytter eller marker, men for smagen og
lugtesansen er denne tilbageholden vanskeligere. Sansningerne ger umiddelbart indtryk. Og den
umiddelbarhed skyldes ogsa, at smagsoplevelser og dufte er unikke i den forstand, at de ikke kan
vaere representationer. De kan ikke genkendes i tanken, hgjst genkendes, nér vi reelt oplever dem
igen (Arendt, 1978b:264). De gvrige sanser giver ogsd anledning til denne umiddelbarhed, men det
kraever en hgjere grad af bevidst rettethed mod sansningen. Vi kan sidde pa kontoret og here musik
uden egentlig at registre tonerne, mens musikken fir en helt anden fylde, hvis vi retter vores
opmerksomhed mod den. Nar sanseindtrykket tilflyder os umiddelbart, s& opherer enhver
intentionalitet og enhver afstand mellem det, der sanser og det, der sanses, objektet. Denne
umiddelbare sansning, det umiddelbare indtryk, er non-propositionel og er ikke til diskussion. Vi
kan ikke synes noget andet om smagen, lugten mv. ved at lytte til argumenter. Folelsen af lyst eller
ulyst er subjektiv og ikke bundet til forstandens begrebsunivers. Alligevel oplever vi, at vi kan
udtrykke os og tale om vores domme som andet end bare udveksling af tilfeeldige subjektive

ytringer.
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Dét Kant peger pa 1 sin @stetik og kritik af demmekraften, er, at der er forskel pa disse umiddelbare
empiriske domme (lyst/ulyst), og de domme vi feelder, nar vi demmer om noget er smukt eller grimt
(smagsdomme) (Kant, 2005:74). Mens den empiriske dom udtrykker den umiddelbare og subjektive
folelse (smagen) og vil optreede som det, at noget er ‘tiltalende’ eller ‘ikke-tiltalende’, s& optraeder
den rene smagsdom, nér vi forseger at forholde os upartisk og refleksivt til smagen, altsa til formen.
Forvandling fra den empiriske til den rene dom kraver teenkningens forestillingsevne og refleksion.
Forestillingsevnen gor det fravaerende nervarende i en form, der fratager det partikulere sin
umiddelbarhed, mens vi i refleksionen friger demmekraften til at se pd fenomenet pa ny og fra
andre perspektiver. Nar vi i forestillingen repreesenterer det partikulare, sd gores det til en indre
sansning, som vi kan reflektere over fra et desinteresseret tilskuerperspektiv, der gor det muligt for
os at sanse det pd ny og ogsa sanse os selv 1 denne sansning (Arendt, 1978b:266). Nar vi forseger at
forholde os refleksivt til smagen, sd soger vi ifelge Kant, at etablere et bdnd mellem vores
forestillingsevne og forstand, at samle vores mange sanseindtryk til en enhed, og vores endelige
dom af den @stetiske erfaring athenger af de folelser, vi oplever 1 denne reprasentation. Nér vi
udsteder en smagsdom, nér vi bedemmer noget som smukt, sé er det fordi der i reprasentationen er

harmoni mellem sanseerfaringerne (flerheden) og forstanden (enheden).

”Kant says: That is beautiful which pleases in the mere act of judging it.” That is: It is not important
whether or not it pleases in perception; what pleases is merely in perception is gratifying but not beautiful.
It pleases in representation: The imagination has prepared it so that I now can reflect on it: “the operation

of reflection” (Arendt, 1978b:265)

Dermed sker der en bevagelse fra et subjektivt empirisk sken af en umiddelbar sansning, til en
mere almen dom, der bygger pa de folelser, vi oplever 1 reprasentationen, som gor demmekraften
til det, Kant kalder en “contemplative pleasure”” (Ibid., 257). At finde noget ’tiltalende’ eller ’ikke-
tiltalende’ er subjektets egen holdning, men at udsige, at ”dette er smukt” og “dette er grimt” er et
mere alment standpunkt, fordi det er betinget af en desinteresse og en mental aktivitet, som tilherer
mennesket, men ogsa fordi det udsiges i1 en socialitet, der potentielt kan overbevises om dommen.
Fordi vi ikke har én idé om det smukke at bedemme ud fra, sd betyder det ikke, at vi kan erklere
hvad som helst for smukt eller ret og overbevise andre om dommens rigtighed. Netop fordi dommen
udsiges 1 et fzllesskab, som vi gerne vil overbevise, ma vi vere abne for andre mulige
sanseoplevelser af og synspunkter pd fanomenet. Nar vi gennem tenkning evner denne indsigt i

andres perspektiver, sa er det fordi vi besidder en sarlig virkelighedssans.
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6.4.2.2 Virkelichedssans og social sensibilitet (sensus communis)

Begrebet sensus communis udtrykker en faelles sans, hvormed vi oplever en falles verdens realitet.
Selvom vore fem sanser er subjektive, og vi ikke kan argumentere os frem til, at de objekter, der
fremtraeder, er ens for os alle sammen, sd har vi en fornemmelse af at vere i den samme verden

eller kontekst. Kant beskriver sensus communis som idéen om en sans,

der er felles for alle, dvs. en bedemmelsesevne, der i sin refleksion (a priori) i tanken forholder sig til alle
andres forestillingsméde; vi inkluderer denne idé med henblik pé at jeevnfore vor bedemmelse med hele
menneskehedens samlede fornuft, sd at sige, sa vi pd den made kan undgé den slags illusion, der stammer
fra private omstendigheder, som sa let kan opfattes som objektive - hvilket ville have en skadelig virkning

pa bedemmelsen (Kant, 2005:136).

Det er vores adgang til denne fzlles sans, der gor det muligt for os at tenke ud over vores private
og subjektive kontekster og ind i en almen virkelighed. For Kant er denne sans en del af det
menneskelige erkendelsesapparat indenfor estetikken, men ikke indenfor moralsferen. Kants
moralfilosofi knytter sig til den praktiske fornuft, hvor moral handler om indsigt i morallovens
imperativer og ikke om indsigt i hvad andre i fellesskabet betragter som passende. Gadamer
kritiserer Kants udlaegning af sensus communis, som han mener, er afpolitiseret og frataget sin
oprindelige (romerske) tilknytning til menneskers moralske sfere (Gadamer, 2004:36). Afvisningen
af en eviggyldig praktisk fornuft og det faktum, at Kants morallov fortaller, at vi skal gere vores
pligt, men ikke Avad den pligt indeholder, betyder, at vi ma udvise sensiblitet overfor det sociale.
For Gadamer, som er inspireret af Vico og Shaftsbury, er sensus communis ikke blot en faelles sans,
men en fellesskabsstiftende sans og en sans for det faelles bedste, en social dyd, der er en del af den
borgerlige og moralske varen og dannelse (ibid., 23-34). Det er en social sans, der giver pligten en
retning. En sund demmekraft kraever denne sans, der ikke blot medtenker de andre, men ogsé de
mulige andre, menneskeheden, og dermed udviser en ren pligt (Laustsen, 2002). Det er en sans vi
har 1 den forstand, at vi altid gerne vil erfare verden ud fra en kollektiv begrebslighed (Kirkeby,
2001:88), men det er ogsa en sans, vi hele tiden mé arbejde med og udvikle. Sansen er nedvendig
for, at vi kan demme, men de faktiske empiriske domme agerer samtidig eksempler, som skaber
sansen, sensus communis (Gadamer, 2004:35). Det er dog afgerende, at sensus communis ikke har
karakter af overformynderi. Sensus communis er en sans for det felles bedste, men hvad det felles

bedste konkret og empirisk betyder, det fremgér ikke nedvendigvis.
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Kant (2005:136) opstiller tre maksimer for sensus communis, som ogsa er eksplicitte hos Arendt
gennem hendes henvisning til Sokrates, som tenkningens figur: 1) selvstendig tenkning
(forstanden), 2) tenke ud fra andres sted (demmekraften), 3) altid at tenke konsekvent og i
overensstemmelse med sig selv (fornuften). Med de tre maksimer fordrer Kant, at mennesket, for at
kunne udvise demmekraft i faellesskabet, ma teenke selv og hele tiden udfordre sine fordomme, mé
inddrage andres og mulige synspunkter for dermed at se pa dem fra et mere objektivt og alment
sted, og hele tiden mé soge at realisere en tenkemdde, der konsekvent forholder sig til forholdet
mellem vor egen forstand og de andres synspunkter. Nar vi gar pd beseog i andres og mulige
synspunkter, er vi netop kun pa beseg (Arendt, 1978a:257). Pointen er ikke, at vi skal overtage
deres synspunkter og udskifte en fordom med en anden, men at fi perspektiveret sagen, og pa
baggrund af sensus communis og vores frie vilje, at blive i stand til at domme autonomt og udvikle
vores eget (midlertidige) generelle synspunkt, manifesteret i en empirisk dom, som vi med
smagfuldt sprog kan meddele fallesskabet. ’Den person, der har smag, er den person, som er vokset
op 1 og til stadighed er opmarksom pa det fellesskab, vedkommende er en del af, og som er parat
til at afprove sine egne domme inden for dette fellesskab” (Pahuus, 2006:139). Den dom, der
udsiges, og som formodes at vare almen, kan naturligvis kun appellere til fellesskabet om validitet

(Arendt, 2006¢:219).

6.4.3 Fra friscettelse til frigorelse — fra dommekraft til handling

Béde tenkning og demmekraft er mentale aktiviteter, der satter mennesket frit, men som det ogsa
er papeget tidligere, sd krever en egentlig frigerelse, at der er et handlingsrum. Arendt betragter
demmekraften som menneskets mest politiske kraft, fordi det handler om menneskets mulighed for
at forholde sig til verden og det fzllesskab, det er en del af, og gennem dommen at trede frem som
menneske. Demmekraften udger pad en og samme tid vores mulighed for at fremstd autonomt og
@ndre verden gennem vores fremtraedelse og vores athengighed af det fallesskab, vore domme skal
praktiseres i. Demmekraften geor os i den forstand bevidste om, at vi har magten til at &ndre verden,
men den vished er samtidig praeget af, eller méske ligefrem betinget af, en ydmyghed overfor den
magt. Men demmekraften er ikke et transportband mellem tenkning og handling. Som sagt virker
tenkning ikke. Vi kan tage ved lare af andres synspunkter og uddrage monstre og almenheder, men
de forteller os ikke, hvordan vi sa skal leve livet i konkrete situationer, og uden det imperativ kan
der ikke vere nogen lige linje mellem teenkning, demmekraft og handling. Men hvilken forbindelse

er der sd mellem tenkning, demmekraft og handling?
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I bogen "Hannah Arendts Lectures on Kants Political Philosophy” skriver redakter Ronald Beiner 1
sit afsluttende essay, at Arendt opererer med to forskellige teorier om demmekraft (Arendt,
1992:91). 1T “Menneskets vilkdr” (Arendt, 2005a) synes demmekraften at vaere knyttet til
handlingsbegrebet, til vita activa. Selvom der ikke kan spores en linear forbindelse mellem
forstéelse, dom og handling, sa refererer hun til bade Sokrates og Aristoteles, der begge var af den
opfattelse, at vi gennem reprasentativ tenkning og dialog i1 det offentlige, politiske rum, kunne
narme os fenomener og blive klogere pd begreber, og at den bevidsthed vil gere os bedre 1 stand til
handle i1 overensstemmelse med den made, vi gerne vil fremstd pé i verden. Det er den logik, der
ligger bag Sokrates tro pa at dyder kan optrenes og leres (Arendt, 1978a:171). Men i ”The Life of
the Mind” (Arendt, 1978ab) er demmekraften kun relateret til vita contemplativa, som en mental
kapacitet. I modsatning til Beiner stir den danske Hannah Arendt-ekspert, Anne-Marie Pahuus
(2006, 2003), der mener, at Arendt kun opererer med ét demmekraftsbegreb, nemlig det, der er
knyttet til handlingsbegrebet. Hun mener, at den made som Arendt beskriver demmekraftsbegrebet
pd 1 "The Life of the Mind” blot understreger demmekraftens element af etisk fantasi. I denne
diskussion lener jeg mig op af Pahuus. Det gor jeg bl.a. ud fra Arendts essay ”The crisis in culture”

(2006¢), hvor Arendt netop kobler dom og beslutninger om handlinger.

Culture and politics, then, belong together because it is not knowledge or truth which is at stake, but rather
judgment and decision, the judicious exchange of opinion about the sphere of public life and the common
world, and the decision what manner of action is to be taken in it, as well as to how it is to look henceforth,

what kind of things are to appear in it (Arendt, 2006d:219).

Dommen er en dom over fortiden, men den er i sig selv en handling, fordi mennesket i dommen
abenbarer sig selv. Det er klart, at dommen “det er rigtigt” eller ”det er forkert” ikke 1 sig selv kan
forteelle os, hvordan vi skal handle i fremtiden, fordi det vil athaenge af situationen, men dommen
indikerer et ideal eller en standard for den gode handling (Eikeland, 2008:67), som hele tiden ma
holdes for gje i de konkrete situationer, hvor demmekraften udmentes for at kunne realiseres i

handlingen.

Nér der ikke er et overordnet ideal (en i1d€) at deducere fra, s m& demmekraften udspringe af vores
erfaringer fra enkelttilfelde, der gennem refleksion og afdekkelse af monstre, kan angive mulige
almene domme (premisser), som vi kan velge, og som kan danne udgangspunkt for vores

overvejelser og droftelser af konkrete tiltag rettet mod praxis. Den dobbelte beveaegelse fra og mod
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praxis, finder vi ogsd 1 Aristoteles’ udlegning af demmekraften, phronesis (se Eikeland, 2008:97-
105), som en praktisk-etisk viden. Dommen er ikke afgivet af en blind Justitia, men af et menneske,
hvis blik tager udgangspunkt i og har retning mod et fellesskab, og som ma sege sine
handlingsanvisninger gennem eksempler. Det er ogsa derfor, dommekraften ikke kan lares, men

som dyd ma opeves og traenes igen og igen (hexis).

Konstruktionen af idealbilledet eller standarderne for de gode handlinger, er tet knyttet til begrebet
dannelse, der med rod i det tyske “bildung” handler om at blive til i det godes billede (imago). Den
dannede (smagfulde) er et frit menneske, der i situationen evner at have sig op over egne
serinteresser, inddrager faellesskabet 1 bestraebelsen efter indsigt 1 og forstielse af idealet og bevidst
demmer og treffer beslutninger ud fra det ideal, hun har sat sig. Den dannede lader sig ikke sla ud
af kompleksitetens hoje belger, men evner at std i det dbne, og i den kontekst at vere fri og i den
frihed tage ansvar og blive til som sig selv. Den dannede har smag, fordi hun pa én gang kan se
sagen fra mange perspektiver og har indsigt (theoria), men samtidig formar at treeffe egne konkrete
afgorelser. Arendt karakteriserer i den forbindelse smagen som en “activity of a truely cultivated
mind — cultura animi” (Arendt, 2006c:220). Kultur og politik er bundet sammen af at de begge
handler om demmekraften og viser sig som smag, der, fordi smagen udtrykker en sarlig tilgang til
sig selv og til verden, relaterer sig til Ciceros begreb om humanitas (Ibid., 221).”This humanism is
the result of the cultura anima, of an attitude that knows how to take care and preserve and admire
the things of the world” (Arendt, 2006¢:222). Demmekraften er saledes en kulturel evne (Pahuus,
2006:135). Mennesker kan godt veere dannet uden at handle, men som Eikeland bemerker:

”Capacity (danamis) contains incapacity (adunamia), but not vice versa” (Eikeland, 2008:288).

Arendts undersggelser af den menneskelige friheds vasen og vilkar viser hen mod en syntese af vita
contemplativa og vita activa. Frihedens pris er en verden praget af kontingens, uforudsigelighed og
uberegnelighed, som hverken kan eller skal minimeres gennem indferelsen af forskellige former for
‘nedvendighedens rige’. Vita contemplativa og vita activa er ikke hierarkiske storrelser, men er
begge mider at vare i verden pa, som er ngdvendige for, at mennesker kan trede frem som frie
individer 1 feellesskabet. For at mennesker kan fremtraede som frie individer, kraeves et frit offentligt
rum, hvor natalitet og pluralitet kan og vil foldes ud 1 handling. Et sddant rum er ikke, men etableres
dér, hvor mennesker medes om en sag, de har felles interesse i, og medes som mennesker, der

hverken er for eller i mod hinanden, men hvis holdninger kan diskuteres pa vejen mod det falles.
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Anerkendelsen af den Anden og de Andre gér sdledes forud for erkendelsen og udviklingen af
demmekraften og den praktisk-etiske viden. Rummet etableres i1 dialogen og forbliver sd lenge
deltagerne aktiverer den frihed de har og i kraft af deres andsevner tenker selv, tenker sammen og
teenker konsistent. I det frie offentlige rum udveksles erfaringer og ytringer, der i dialog forvandles
til reflekterede meninger og generelle standpunkter, som i deres natur altid kun kan vere
midlertidige, og hvis validitet 1 sidste instans mé afpreves gennem eksempler. Sddanne frirum, hvor
tenkning og demmekraft kontinuerligt kan opeves, ma der vaernes om og ma geres til en del af
kulturen, hvis totaliteere tendenser i regimer eller i det moderne samfund skal imedegés. Det handler
om at vedblive med at give Andenheden en stemme og herved tage humaniteten pé sig. Heri ligger
et dannelsesideal, der handler om hele tiden at forsage at blive klogere pa verden og pd sig selv, for
at kunne navigere i kompleksiteten (i kontingens, det uforudsigelige og uberegnelige) og ikke lade
sig opsluge af maengden, men netop kunne tage det ansvar pd sig, at vi som mennesker qua
nataliteten har muligheden for at &ndre verden og sammen med andre har magten til at gere det.
Men det kan aldrig vaere en fuldbyrdet opgave. For det menneske, der skal blive til som sig selv i et
kommunikativt fellesskab, star hele tiden overfor den udfordring, at tilblivelsen sker gennem
sproget, som ikke er rent og som aldrig vil kunne renses (Bakhtin, 2006b:332). Det er yderst
vanskeligt at komme bag om faenomenerne og sig selv og se sig selv hel, selv nar andre holder
spejlene, og det er vanskeligere end Arendt giver indtryk af, som inddragelsen af Bakhtins
sprogfilosofi indikerer. Men hun giver en mulighed for at tage den vanskelighed op. Hendes
fornuftsbegreb bryder dermed med kapitalismekritikere som Adorno og Horkheimer og den
“totaliseret fornuftskritik”, de fremstiller i ”Oplysningens dialektik™ (Elling, 2004:215), fordi hun
tror pa en alternativ, ikke inficeret social fornuft, og tilbyder et andet valg (som Horkheimer &

Adorno ogsé mé have, for fra hvilket sted skulle de ellers tale?).

6.5 Politiseringen af organisationen og den brandorienterede dialogiske praxis
Jo mere en virksomhed fjerner sig fra det militcere og klerikale billede af organisationen
og bliver en republik for oplyste medborgere, desto storre krav vil der blive stillet

til sadan et minisamfunds basale mekanisme, dialogen

(Kirkeby, et al 2008:29)

Arendts kontekst er politisk og en stor del af hendes forfatterskab handler om, hvordan det politiske
rum fortreenges af arbejds- og produktionssferen og ogsé af en opbledning 1 grenserne mellem det
private og det offentlige. Vi har havdet, at Arendts teori har stor relevans for den moderne

erhvervsegkonomiske kontekst i almindelighed og brandteorien i s@rdeleshed. Det skyldes forst og

143



fremmest den politisering af organisationernes legitimeringsvilkar, der er en konsekvens af
stakeholderokonomien. Men politiseringen er ogsd sket internt i organisationen, og det bliver
tydeligere for os gennem Arendts begreber. For som Virno (1952-) (2000) pépeger, sd er det
vanskeligt, at opretholde Arendts skelnen mellem arbejde, fremstilling og politisk handling i det
moderne arbejdsliv og samfund. Hvis arbejde og fremstilling er aktiviteter, der er knyttet til
slutprodukter (poiésis), sd er der mange medlemmer af det moderne samfund, der med ét hug geores
arbejdslese. Store dele af serviceindustrien, herunder kommunikations- og kulturindustrien, er
vanskelige at placere i Arendts kategorier. Hvortil herer fx konsulentbistand, personaleradgivning,
foredragsvirksomhed og prastegerning? Vi skal regne langt frem i arbejdsprocesserne for at
tilskrive dem til den biologisk refleksive proces eller tingsliggerelse, som kendetegner arbejds- og
fremstillingssferen. Viden og interaktion har pd mange mader mere at gore med Arendts homo
faber og politiske handlinger. Virno opregner serligt to forhold, der ger det politiske til en del af det

moderne arbejdsliv, og som er serligt interessant i vores perspektiv:

1. Den Post-fordistiske ekonomi bygger i hej grad pd kommunikation, interaktion og social
kooperation, der ikke udmenter sig i et slutprodukt. Den eneste méde, arbejdet kan erindres pa, er

ved at blive set af andre: at der er et publikum.

When communicative actions rather than new objects are constructed, we enter the realm of politics.
Postfordist labour, as linguistic labour, requires attitudes and characteristics that used to be those of
political praxis: presentations in the presence of others, management of a certain margin of
unpredictability, capacity to begin something new, ability to navigate amongst alternative possibilities

(Virno, 2000:2)

Man kan heroverfor indvende, at sddanne aktiviteter i organisationen sker, hvor der er andre
mellemvarende end det blot at vaeere sammen og forholde sig til faellesskabet og séledes ikke
kandiderer til at vaere egentlig politiske aktiviteter 1 Arendts forstaelse. Men som vi diskuterede i
kapitel 2 om corporate branding, s& sker der netop en opbledning i det mellemvarende, og i de
instrumentelle perspektiver, fordi de ikke leengere opfattes som gyldige af det fzllesskab, som de
moderne organisationer er en del af, herunder ogsa de medarbejdere, som skal agere pa vegne af
organisationen. Den moderne arbejder har ret meget til feelles med den politiske praksis, og derfor
mener Virno ogsd, at begrebet virtuositet (stor teknisk dygtighed, kraft, dyd, tapperhed) er

berettiget, nar vi taler om arbejdet, forstaet som det, i sin performative akt, at udvise dygtighed og
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feerdighed til at begé sig 1 rerte vande og have perfektion af handlingen som et mél 1 sig selv (Virno,
2004, Hector, 2004°). Det handler om at gore noget OG gore det godt (eupraxia). Men dermed
mener han ikke, at al aktivitet og arbejde alene bliver performativt. Det er der nok en risiko for, men
der er ogsd en chance for, at det bliver politisk, fordi det at optraede virtuost og politisk begge
krever et offentligt sted, et falles sprog og et publikum. Det er klart, at politiseringen af
organisationen kun er frisettende, hvis politiseringen er mere end en arena for fri diskurs, hvor
deltagerne kan meddele deres egne horisonter og interesser, som det typisk ses i realpolitiske rum.
Politiseringen ma knytte sig til ensket om at sege almene menneskelige idealer, fellesskabet, som
det fremskrives hos Arendt. Vagtningen af det almenmenneskelige og kommercielle i moderne
organisationer er et varmt tema 1 disse ar, men netop fordi der ma vare tale om en vegtning, ma vi
diskutere, om vi reelt kan tale om en horisontsammensmeltning 1 Gadamers forstand, og om
friseetning af individer og autenticitet i en organisatorisk kontekst? Maske er der rettere tale om en
frisetning af medarbejderen gennem udvikling af dennes demmekraft, som nok gar i retning af det
mere menneskelige, men som afviser idéen om det hele menneske pa arbejdspladsen? Det
spergsmdl vender vi tilbage til 1 kapitel 8 og 9, hvor vi vil inddrage de indsamlede empiriske data i

den dialog.

2. I den moderne gkonomi er belonning ofte knyttet til innovation og nytenkning, til vores evner til
at improvisere, kunne handtere kontingens og kompleksitet og forestille os det mulige — til
nihilismen, forstaet som det i praksis ikke at have en praksis, at vaere fleksibel og kunne bevage sig
mellem alternativer. Typisk har denne nihilisme varet kendetegnet for begivenheder udenfor
arbejdspladsen, men det liv trekkes nu ind i eller udvides til ogsd at omhandle de moderne

organisationer og forvandles til kompetencer i et professionelt gjemed:

I maintain that post-Fordist labor, the productive labor of surplus, subordinate labor, brings into play the

talents and the qualifications which, according to a secular tradition, had more to do with political action....

° Virno: “At one time, when someone said virtuoso, they thought of the great ballerina, the great pianist. For me, the
characteristics of the virtuoso is much less artistic, much less sublime, today it is found in mass intellectual labor and in
the postfordist economy, based on communication, culture, information. Frequently at work — in postfordist work — it is
necessary to improvise, to know what to do in an unforeseen situation: the characteristics of the virtuoso don’t end in an
object: rather than something that is an end in itself, it is a relationship with the one who listens, with a public. These

characteristics today are present in industrial labor. They have been socialized” (Hector, 2004).
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Nihilism, once hidden in the shadow of technical-productive power, becomes a fundamental ingredient of

that power, a quality highly prized by the marketplace of labor (Virno, 2004:51, 86).

Det er afgarende, at medarbejderne kan forholde sig til og navigere i det farvand, der udger det
Post-fordistiske samfund. Den viden og interaktion, der skaber produktivitet og vaekst, udgeres af
formel og uformel viden, forestillingsevne, mentale kapaciteter og sprogspil (Virno, 2004, 2001) og
manifesterer sig i den méde, vi bruger sprog pa, og i vores konkrete arbejde i fallesskabet. Viden og
interaktion bygger pa en rekke generiske attituder som sprog, evnen til at leere, hukommelse, evnen
til abstraktion og refleksion med videre. Det er attituder, der er feelles for os alle, som muligheder,
og 1 deres falleshed udger de netop fundamentet for, at mennesker kan treede frem som unikke
personer for hinanden (Virno, 2004:98). Det er det fzlles, der er udgangspunktet for singulariteten,
ikke omvendt. Vi fedes ikke som individer, der gennem en socialiseringsproces formes til et
feellesskab, men som generiske vasener (a la Arendts biologisk betingede vasener), der pa
baggrund af denne falleshed, kan udfolde individualitet i et faellesskab. Forskellen mellem de to
méder at se mennesket pd, beskriver Virno som forskellen mellem Hobbes’ begreb om ’people’ og
Spinoza’s begreb om ’multitude’' (ibid., 25). Mens mélet hos Hobbes er en enhed (en nation i
Arendts terminologi), samlet om det at mindske konkret frygt, sd er malet hos Spinoza samhed og
mangfoldighed, for mennesker har det til felles, at de oplever ikke at here hjemme og beveage sig 1
kontingens og uforudsigelighed, og de har derfor brug for interaktion til at finde midlertidige
opholdssteder. Saddan en interaktion kraever udvikling eller valg af et felles sprog og forstéelser. Det
er Virnos (og ogsa Bakhtins) pointe, at sprogets faelles ramme (common places) far forrang i en tid,
hvor fallestreekket er en fornemmelse af ikke at vare hjemme i1 verden, fordi disse sproglige
feellesstrek gor det muligt at etablere en platform, hvor interaktionen kan virke pé tvers og hjelpe

. . . . 11
0OS 1 vores orlentermg 1verden .

' Se Virno (2004). Her underseger Virno begrebet mangfoldighed (multitude), som han mener, stir overfor en
rengssance. Han beskriver 1 bogen hvorfor og hvordan han mener renassancen vil ske. I modsatning til Spinoza og
Hobbes, ser Virno ingen kollision mellem ’people’ og 'multitide’, men mener de forudsatter hinanden. Malet er ikke
leengere enhed ("people’ og staten), men enheden er udgangspunktet for et mangfoldigt fellesskab: "The One is no
longer a promise, but a premise” (Virno, 2004:25)

" Viro henviser til Aristoteles Protreptikos, hvori han beskriver den fremmedes permanente folelse af hjemloshed i
forhold til teenkerens midlertidige afstandstagen til faellesskabet. Det moderne mennesket er, som den fremmede, praeget
af en permanent folelse af hjemleshed, som kun kan afhjaelpes ved at indtage teenkerens position og finde essentielle
kategorier for det abstrakte intellekt, for at kunne handterer kontingens, usikkerhed og uforudsigelighed (Virno,

2004:38)
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The more intensive, differentiated and highly developed the social life of a speaking collective, the
greater the importance attaching, among other possible subjects of talk, to another’s word, another’s
utterance, since another’s word will be the subject of passionate communication, an object of
interpretation, discussion, evaluation, rebuttal, support, further development and so on (Bakhtin,
2006b:337)

For Virno betyder det, at ’the dialogical word is seated at the very heart of capitalistic production”
(Virno, 2004:107) De sproglige fellesskaber bidrager til at opretholde bade os selv og moderne
institutioner og organisationer, og de hjelper med at holde os fast og giver os et stisted, et noget at
stille os frem pa baggrund af, et 'man’ (uautentisk), som baggrund for potentielt at udtrykke ’jeg’et
(autentisk). Det kraever dog den forstielse, at selvom sproglige kompetencer kan antages at vere
generiske, sa er et sprogligt faellesskab det som bekendt ikke. Det skal der streebes efter. Men som
sagt er den streben ikke en garanti for udviklingen af et falles sprog (sensus communis) og slet
ikke en garanti for, at det felles sprog er sandt og mere gyldigt end andre sprog. Men hvis denne

streeben er kontinuerlig, er det formentligt det bedste bud pé en proces.

Nar tanken bliver den primere kilde til velstand, sa politiseres arbejdet (Virno, 2004:64). For den
primeare kilde til velstand er ikke noget, der er, den er alene en kapacitet til at realisere potentialer.
Dermed opstir det paradoks omkring arbejdskraft- og kapacitet, at det udgeres af noget ikke-
varende og potentialer, der er nart knyttet til den menneskelige krop, men at det udveksles og
betales for som en vare (ibid., 82). Organisationerne har derfor interesse i den levende krop, som
fundamentet for arbejdskraften og realiseringen af det ikke-kontrollerbare potentiale: for personens
velbefindende, passion og motivation som vi ser det plejet gennem tilbud om sygeforsikringer, sund
kantinemad, fitnesscentre pa arbejdspladsen, psykolog- og krisehjalpe, tilbud om feriesommerhuse,
life coaches mv. Nogle kalder det intimteknologier (Kirkeby, et a/ 2008). Dermed rykker den
private og sociale sfere automatisk med tanken ind 1 organisationen og ger biopolitikken til en del
af det politiske spillerum, med samme faresignaler for totalitere tendenser, som Arendt pegede pé i
den politiske kontekst. Ogsa i organisationerne krever offentligheden en offentlig sfaere for ikke
blot at udvikle nye “grand narratives” og ende som religiose eller sekteriske grupper, hvor
individualiteten forsvinder 1 offentligheden (Virno, 2004:40). Hvis de store fortellinger i
organisationerne tager over og dikterer tanken, sa forsvinder det individ, hvis generiske og unikke

kapaciteter skal bidrage med produktiv vakst. Som en personalisering af subjektifikation (det
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personlige liv overgiver sig til det, der sker). Som politisk chora mé organisationerne derfor etablere
saddanne sfarer, hvis de vil have medarbejdere med politiske kapaciteter; tenkning og demmekraft.
Det er klart, at et offentligt frit rum, som Arendt argumenterer for, ma have en anden form i en
formel organisatorisk kontekst, for selvom erkendt uenighed ogsé er indsigt i en organisatorisk
kontekst, sa er der alligevel behov for en form for lukning og et storre fokus pa konkrete handlinger
(og homo fabers rolle). Det abne rum mé vere et centrifugalt rum, men ogsé et rum, der tilbyder en
form for midlertidig forening, der kan vise vej ud af taenkningens lammelse. Selvom
menneskeheden ogsa her kan vare et ideal, sa er det klart, at den streben kun kan nds gennem
virksomhedens overlevelse. Der er en graense for friheden. Ikke nedvendigvis for teenkningen, men
for praktiseringen, fordi det er en del af organisationens oprindelige intention, at der ogsd skal
skabes vardi til aktionerer. Det kan sdledes ikke vere et fuldbyrdet politisk fellesskab. Og
virkelighedssansen mé vare geldende her indenfor, men vi har mulighed for at preve gransen af
ved at inddrage nye kontekster og diskutere begreber, der umiddelbart ligger uden for den
kommercielle sfere, for at skabe horisonter og dermed kunne nuancere forstaelse af vores egen
kontekst, som en del af en storre kontekst. Herigennem styrker vi ogsa evnen til at bevage os 1 rorte
vande og forholde os til det mulige, og maske til det, der métte komme, som det fx refereres til i

Scharmers forestilling om pre-sensing” (Senge, et al 2007:114).

6.6 Brandorienteret dialogisk praxis

I den erhvervsekonomiske kontekst er corporate brandet et lofte fra virksomheden til stakeholderne
om i sine handlinger at strebe mod at fremtrede som et valgt ideal, og det lofte udger
stabiliseringskraften, hvis handlingerne realiseres. Corporate branding, som fzlles forestilling og
ideal, betyder forst og fremmest, at virksomhederne skal velge sig selv, men ogsé at de i det valg,
mi betragte sig selv som en del af et fellesskab, hvis de vil genkendes som ideal. Det er ikke
ligegyldigt, hvilket billede de tegner sig i. Men som vi sa, er idealet hverken absolut eller i sig selv
handlingsanvisende. Idealet udger en ramme, men ma manifestere sig konkret, og denne
manifestation mé selv tegne nye streger 1 det billede, som organisationen tegner sig i. For at
manifestere idealet, ma organisationens medarbejdere naturligvis kende idealet og fa opridset
horisonten, men netop fordi det ikke er handlingsanvisende, og dommen over den konkrete
handling altid ma tage udgangspunkt i situationen, sd md der &dbnes op for tenkning og mulige
manifestationer i en dialog om idealets betydning, som md tage udgangspunkt i den praktiske
kontekst gennem levende eksempler. Ikke for at ophave eksemplerne til almenheder, men for at

have noget konkret at italesette idealet ud fra, der kan gere os klogere pa fenomenet og finde de
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lokale stisteder og det falles sprog, der geor en falles brandorientering og et organisatorisk
samarbejde om brandet muligt. Pointen er jo ikke, at alle medlemmer af organisationen skal handle
pa samme made, men at alle afdelinger og medarbejdere har idealet for gje og udvikler en praktisk-
etisk viden, der gor dem 1 stand til at realisere idealet i deres konkrete mede med stakeholderne, der
herigennem prasenteres for et genkendeligt menster, som kan give tegnet, logoet, mening og
forvandle det til et symbol. Det kreever dialog om brandet, som 1 et brandperspektiv i endnu hejere
grad ma medtenke Andetheden, fordi de, der vurderer handlingerne, befinder sig udenfor og er

dynamiske.

Som et lofte er brandet en dialogisk sterrelse, fordi bdde den, der afgiver loftet, og de, som loftet
afgives til, indgér 1 den relation, som bestemmer om det er indfriet, og derfor mé processerne for
dets implementering ogsa vaere dialogiske, for ikke blot at forvandles til events og re-produktioner,
der alene styrker enheden. Som Arendt papegede, s ma en reel dialog om en falles sag finde sted i
frirum, hvor enhver tanke og fortolkning og dom er mulig, men ikke nedvendigvis gyldig, og hvor
der er en sammenh@ng mellem tenkning og udferelse og dermed magt. Det er nedvendigt for at
give indhold til den fzlles forestilling og styrke medarbejdernes brandorientering og forstéelse, der
gor det muligt for dem at udvise en sund demmekraft og reelt praktisere den selvledelse, som
vardiorienteringen laeegger op til. I organisationen ma der derfor etableres sddanne rum til dialog. I
det folgende kapitel vil vi se pa, hvordan sddanne dialoger konkret kan tenkes og praktiseres i en

organisatorisk kontekst, en tenkning som efterfelgende foldes ud som eksperimenter i TDC.
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7. DIALOG OG FILOSOFISK-DIALOGISK PRAKSIS I ORGANISATIONER

Spergsmélet om, hvordan TDC far medarbejderne til at leve virksomhedens brand ud, blev efter
diskussionen af corporate brandingteorien praciseret til spergsmélet om, hvordan virksomhederne
kan skabe og udvikle en brandorienteret dialogisk praxis i en organisatorisk kontekst, der ger
medarbejderne 1 stand til at udtrykke brandets mening i deres handlinger. Inspireret af Arendt og
Virno har vi argumenteret for, at udviklingen af en séddan praxis krever frirum i organisationen,
hvor brandet og de vardier, det bygger pa kan artikuleres og itales@ttes i et socialt faellesskab, som
betingelse for udvikling af medarbejdernes individuelle demmekraft. Nar vi overforer forrige
kapitels tanke om demmekraft til vores kontekst, betyder det, at intern branding ma handle om at
italesztte det abstrakte og tilblivende brand og brandvardierne fra praksis og herudfra fere en
kritisk konstruktiv dialog, der har en styrkelse af medarbejdernes brandorienterede demme- og
handlekraft som mal. Vi kritiserede tidligere corporate brandingteoretikerne for at argumentere for
dialog uden en dialogisk struktur, og der er nu redegjort for, hvorfor den dialogiske struktur er sa
afgorende for, at meningsskabelse kan finde sted overhovedet. Men for at placere den i en
organisatorisk kontekst, mé& vi redegere for, hvad vi mener, ndr vi taler om dialog, hvordan den
samtaleform kan taenkes i en organisatorisk kontekst, og hvilke kompetencer og kapaciteter det
kraever, at indgd 1 en dialog og dermed eksplicitere forudsetningerne for, at medarbejderne kan

traede ind 1 den dynamiske organisationsidentitetsmodel.

7.1 Dialog som en szerlig samtale

Ordet “dialog” stammer fra det greeske didlogos, der er dannet af did, der betyder om, mellem eller
gennem, og /dgos, der betyder ord, men ogséd fornuft. Dialog betyder altsd om og mellem ord og
fornuft eller gennem ord og fornuft. Hvis vi afviser fornuften, som noget givet, s kraver dialog
ikke alene, at vi taler til andre (som ogsé kan vare os selv gennem den indre udveksling), men at vi
taler sammen pd en serlig méde. Enhver udveksling af ord er ikke en dialog. Jergen Fafner

(1977/2005) har kategoriseret en reekke udvekslinger ift. deres grad af frihed og hensigt:
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Tabel 7.1: Kommunikative udvekslingsformer

Frihed Samtale, konversation, diskussion, debat Tovejs
Interview Tovejs/envejs
Indleg
Forklaring, beskrivelse, beretning Envejs

(melding, rapport, fortelling), reportage

Delvis fri Referat, resume
Genfortelling
Bundet Oplasning

Kilde: Fafner (2005:110)
Mens f.eks oplaesning, genfortelling, forklaring, beskrivelse mv. har at gere med at meddele og
referere noget, der har varet eller er, sa synes indleg, interview, samtale, diskussion, debat mv. i
hojere grad at vare konative storrelser, hvor den sproglige ytring har retning mod modtageren og vil
have modtageren til at geore noget, enten gennem udstikkelse af ordre (koerciv), anmodning

(reogativ) eller overtalelse (persuasiv) (Fafner, 2005:90).

7.1.1 Formal med samtalen

Fra sine klassiske radder i det antikke Graekenland, er der i et magtperspektiv to mulige formal med
samtalen: 1) at styrke sin egen magt og 2) at styrke fallesskabet ved at dele viden og magt. Néar
formalet med samtalen er at styrke sin egen magt, gelder det om at overbevise den anden, at vinde
den anden (som ogséd kan veare en selv) for sig. Heroverfor star det at ville styrke fallesskabets
magt, der handler om sammen at blive klogere pa den sag, som samtalen drejer sig om. Det er
umiddelbart den klassiske distinktion mellem diskussion og dialog, som den fx med inspiration fra

Bohm (2007) og Isaacs (1999), er sat op hos Kristiansen & Poulsen (2005).

Tabel 7.2: Diskussion og dialog.

Diskussion Dialog

Overbevisning Felles undersogelse

Jeg behgver ikke blive klogere Vi kan alle sammen lare af hinanden
Jeg har det rigtige svar Tilsammen kan vi finde en god lgsning
Jeg viser, hvorfor du tager fejl Vi vover at gé efter en ny, felles losning
Jeg lytter for at finde fejl Jeg lytter for at forsta
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Mine holdninger er sandhed Vores holdninger skal undersoges

Jeg forsvarer mine synspunkter Vi forbedrer hinandens tenkning

Jeg holder kortene ind til kroppen Jeg fremlegger min tvivl pd dine og mine
synspunkter

Jeg tager ikke hensyn til hvordan du har det Vi skaber et trygt undersegelsesrum, hvor det er

OK at ’dumme’ sig

Kilde: Kristiansen & Poulsen (2005:15)

Fafner definerer samtaleformer, og distinktionen mellem diskussion og dialog relaterer sig til den
indstilling, parterne kan have i en tovejs-kommunikation. Men det er klart, at graenserne ikke er
entydige. Der findes samtaleformer af mere indirekte karakter, hvor en part under dekke af at ville
den anden og fallesskabet, bruger forforelse, manipulation og spin, til at fi sin egen vilje igennem.
Nér vi taler om dialog, s& taler vi derfor om en samtale, der har karakter af en reel falles
underspgelse af noget, hvor det ikke gaelder om, at jeg far ret og du far fred, men at vi sammen
bliver klogere. 1 Alre & Kristiansens “Dialog og magt i organisationer” (2005) udbygger
Kristiansen & Poulsen deres forstaelse af dialog som “en s@rlig slags undersogende, uforudsigelige
og risikofyldte samtaler, hvor sandheden eller den bedste lasning ikke er givet pd forhand. Det
eneste, der er givet pa forhdnd, er, at der ikke er nogen, der alene kan producere en tilfredsstillende
losning” (Kristiansen & Poulsen, 2005:11). Produktionen af sandhed eller en tilfredsstillende
losning er ikke givet, men er kun mulig i fellesskab, og det udelukker muligheden for at indtrede 1
dialogen for at styrke egen magt, fordi man pé forhdnd har afvist, at besidde magten til opgaven. Af
definitionen fremgér dog ikke, hvorvidt sandheden, eller den bedste losning, er opnaelig gennem
samtalen. For si vidt kunne der godt vere tale om dialog som en slags undersggende, uforudsigelig
og risikofyldt samtale, der har til hensigt at italesette deltagernes viden — herunder at fa
ekspliciteret deltagernes tavse viden, som det hedder 1 moderne knowledge management litteratur —
og gennem samstykning forme en sandhed eller bedste losning, som det fx sker i klimamalings- og
kompetenceudviklingssamtaler, som i TDC blev karakteriseret som dialogiske rum. De
samtaleformer er velkendte og nyttige 1 dagligdagslivet og 1 arbejdslivet, men hvis vi forholder dem
til Arendts idé om et frit offentligt rum, hvor tenkning og samtale har til hensigt at styrke
medarbejdernes demmekraft og faellesskabet (causa formalis), s& kan der her skimtes et andet og
mere strategisk formal, der relaterer sig til malstyring og handlingsplaner (causa finalis). I det frie
offentlige rum er strategien selv et tema, der kan og ma sperges ind til, for forst dér kan vi tale om

forstaelse og meningsdannelse. I dialogen er sandheden ikke alene ikke givet pd forhdnd, men ma
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som udgangspunkt vaeret preget af den normative holdning, at der méske ikke er en sandhed, men
at der er en almenhed pa spil, som vi kan undersoge. Nar vi indgar 1 en dialog, sa er det med ensket
om gennem ord og fornuft at forstd en sag, ikke at fi forklaret eller nedvendigvist lost et problem.

At erstatte udribstegn med spergsmalstegn og tankestreger.

7.2. Filosofisk dialog og frirum i organisationen

Formalet med samtalen er det, der bestemmer rummet. De fleste samtalerum i organisationen er
strategiske forhandlingsrum. Vi er spundet ind i visioner, strategier, handlingsplaner og
beslutninger, som skal gere det muligt for os at treffe hurtige beslutninger, men som ogsa har
tendens til at gore os blinde for vores eget oprindelige projekt og de stakeholdere, der er med til at

legitimere det. I dialogen er det hensigten at synliggere denne blindhed ved at:

e at undersege de ideer, der styrer vores virke og minde os selv om vores oprindelige
intentioner

e at udforske betydningen af ord og forestillinger, der er afgerende for vores aktiviteter

Det er nedvendigt for at klarlegge den substantielle rationalitet, som den daglige instrumentelle
rationalitet bygger pd, og for at gere medarbejderne 1 stand til at treeffe de rigtige beslutninger. Det
kreever en midlertidig ophavelse af det strategiske og etableringen af et frirum, hvor medarbejderne
fra deres praksis kan orientere sig mod virksomhedens og egne normer og verdier. I et
brandperspektiv betyder det, at dialoger om brandet kan foldes ud gennem fortallinger om, hvordan
brandet leves 1 praksis, og at de fortallinger kan undersoges kritisk, for at eksplicitere de domme og
antagelser der ligger bag fortellingerne (“denne fortelling er et eksempel pé ordentlighed”), sa
medarbejderne kan tage stilling til, om deres konkrete praksis stetter op om virksomhedens
oprindelige intentioner og stemmer overens med den méde medarbejderne gerne vil fremsta pa. Det
er en dialog, der antager filosofiske treek og skaber en forbundenhed mellem det levede liv, de
kommunikative udtryk og fzllesskabet, altsé mellem logos og bios. Nar den forbundenhed

optrader, er dialogen filosofisk.

Men, vil nogle sporge, er filosofisk dialog sé ikke bare det sammen som coaching, og hvad nyt er
der i det? Der er is@r én afgerende forskel mellem filosofisk-dialogisk praxis og klassisk coaching
(hvis man kan tale om det): I den filosofiske dialog er det hvem, man seger, ikke hvem, som

personen bag, men hvem som det ethos, der treeder frem 1 méden at forholde sig til dialogens tema
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pa, og dermed det hvem, der treder frem mellem bios og logos. Den filosofiske dialog tager
udgangspunkt i et konstaterende at: at noget er. Ikke hvorfor det er og motiverne for det udtrykte
livssyn. Den samtalende har en tanke om eller en holdning til noget, og det er det, der er interessant,
ikke de bagvedliggende drsager til, at den samtalende taenker, som hun ger. I undersogelsen af det
at, ligger dialogens symmetri, som en klassisk coachingseance aldrig vil kunne og heller ikke skal
tilbyde. I coaching, som i psykologien, er der en reparationstanke pa spil. Det gaeelder om at finde ud
af, hvorfor coachee ikke opnér, det hun gerne vil, og hvad hun kan gere for at opnéd det. Og det
asymmetriske bliver formentlig kun forsteerket af en coaching, der foregir i en organisatorisk

kontekst betalt af arbejdsgiveren.

Ligegyldig hvor tavs, lyttende, og ikke-indgribende, en coach matte bestreebe sig pa at vere, er der altid
en tema-bestemt asymmetri. Selvom virksomheden ikke navnes med et ord, sker coaching med
virksomheden som horisont, og den méde, den coachede stiller sig selv spergsmél pa, har sin aktuelle
baggrund i virksomhedens eksistens. I modsat fald er der tale om terapi eller lifecoaching, hvilket ingen

kan haevde, skal vaere asymmetrisk (Kirkeby, ef al 2008:46).

En anden forskel er, at coaching ofte foregér 1 1:1 seancer, mens vi med vores @rinde ensker en
dialog mellem flere, et feellesskab eller et mikrokosmos, som Bohm argumenter for, for at give
plads for flere perspektiver, fordi branding er et fallesskabsprojekt. Hvad det har til felles med

coaching er, at det er et andet samtalerum, et frirum.

De hollandske filosoffer og filosofiske praktikere Jos Kessels, Erik Boers og Peter Mostert har i
mere end 15 &r beskaftiget sig med etablering af sidanne frirum i organisationen bade i Holland og
Europa i gvrigt. De har fort betegnelsen frirum (free space) tilbage til det graeske begreb schole,

hvis latinske oversattelse betyder otium.

Otium is the root of negotium, which refers to activities associated with business (think of the
‘negotiation’). Note that the word is a negative construct: nec-otium, the negation of free space, telling us
that free space was the standard, the norm. Time spent on looking after your own affairs meant a deviation
from the norm. Negotium was lack of free space, lack of opportunity to actualise your human potential as

free citizen (Kessels, Boers & Mostert, 2004:22).

Scholé betegner saledes et sted, hvor man kan traekke sig tilbage for at reflektere og forholde sig

kritisk til sin egen forholden sig til verden (se ogsé Eikeland, 2008:340). Som sagt er det rum ikke,

154



det skal skabes, og 1 en kontekst, hvor den strategiske samtale hersker, kreever det bevidste og
strukturerede handlinger fra alle parter - i hvert fald til at begynde med. Det kraever det, at rummet
stilles til rddighed i organisationen (plads og tid), fordi man i organisationen anskuer tale og samtale
som reelle handlinger, hvis verdi ligger i at oge medarbejdernes demme- og handlekraft. Men det
kraever ogsad, som Arendt papegede, at deltagerne selv evner at holde rummet dbent gennem deres

brug af andsevner. Det vil vi uddybe i det folgende.

7.3 Indstilling til samtalen

Maden, man stiller sporgsmdlet pd, er underordnet, men det er oprigtigheden ikke

(Senge, et al 2007:41)

Formalet med at styrke fellesskabets magt kalder pa en sarlig indstilling. Vi har tidligere kort
refereret til Kirkebys begreb om heteroenticitet, som det at vaere pa det andets eller de andres vegne,
men ogsa at blive virkelig gennem og pd den andens betingelser (Helth & Kirkeby, 2007:136).
Heteroenticitet skriver sig op mod begrebet autenticitet, forstdet som det at vere @gte og tro mod
sig selv, for det kraver, at vi tror pa idéen om et a&gte selv. Ofte betragter vi det at veere autentisk
som noget godt, men der er ikke nogen normativ graense indlejret i autenticiteten, og ondskab er
derfor en ligesa agte made at vaere til pad. Det var Heideggers problem og ogsd Eichmanns. De
hyldede autenticiteten uden at markere dens grense. Bdde Arendt, Honneth og Kirkeby med
reference til den dialogiske filosofi, vil den granse, som den Anden i kraft af at vaere et ”du” eller et
mysterium i Marcels verden, stiller i vores fremstilling af os selv (Kirkeby, et al/ 2008:58), hvor vi
soger at forstd den Anden pd den Andens praemisser, som noget i mig (etikkens indefra perspektiv),
og dermed et billede pd eller udtryk for noget felles, menneskeheden eller rettere humanitas.
Levinas (1995) bruger ansigtet som figur for den Anden og dennes ukrankelighed. Ikke ansigtet
som noget fysisk vi kan lase ved at tolke pupillernes storrelse og hudens skerm, som man
indledningsvist laeser mennesker 1 det psykiatriske system, men et ansigt, der har noget at sige om
en faelles sag og om det at veere menneske, som vi ma forholde os til og besvare som en del af vores
egen livspraksis (Erdinast-Vulcan, 2008). Vi har brug for den Anden for at skabe os selv, men de
har ogsé brug for os. Vi er selv den Anden for den Anden. Men ligesom vi ikke har fuld adgang til
deres bevidsthed, har de heller ikke adgang til vores. Det betragtede Hegel som den ulykkelige
bevidsthed, men for Levinas er det netop adskillelsen, der betinger lykken. Det er adskillelsen, der
muligger vores eget indre rum, sa vi ikke kun er formet af alt det, der er de andres: magten, sproget,

tiden mv. Vi kan ikke begribe hinanden, hejst ane, og derfor kan vi ikke forsege at besidde
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hinanden uden at denne magtudevelse vil mede modstand. Vi kan med andre ord ikke omslutte den
Anden med tanken eller lade os smelte sammen med den Anden. Den Anden forbliver en absolut
Andethed, en hierofani. Som for andre helligdomme gaelder ogsa her, at jo n&rmere vi kommer, des
flere forbud traeder i kraft. Det er pointen. Vi kan ikke invadere hinanden, men vi kan tale sammen.
Det er empati. Ikke forstdet som det at sta i den andens sted, for hvor skal den anden s& vare? Men
empati som det at forholde sig til, af den anden har de tanker og folelser, der udtrykkes 1 det talende
ansigt. Vi ma sege den Anden og ville den Anden og udvise en beundrende undren og generositet
ift. det, den Anden kommer med, og optrede som gest i den andens landskab. P& den vis er
dialogen mere en viljesakt til undren end en intellektuel akt (Nelson, 2004:151), som stetter op om
Arendts pastand, at dialog er noget alle kan deltage 1, fordi vi alle kan teenke (Arendt, 1978a:13) —
og, ville Bakhtin fortsztte, fordi dialogen er vores naturlige méde at orientere os 1 verden pa
(Bakhtin, 2006b:279). Nér vi seger den Anden, anerkender vi den Anden pa en made, der skaber
selvvaerd, hvor den Anden verdsattes for sine ekspressive udtryk i en solidarisk sfere. Ikke
gennem ligebehandling, men gennem anerkendelse af de individuelle prastationer og en
beredvillighed til at begrense vores eget egocentriske perspektiv (Honneth, 2003:114) og

respondere med svar pa det, der bliver udtrykt, med an-svar.

Frirummet er betinget af en oprigtig interesse 1 sagen. Som naevnt henviser Arendt (1978a:166fY) til
Sokrates som tekningens figur, og nogle vil havde, at det er absurd at henvise til oprigtighed og
Sokrates 1 samme s&tning. Vi har tidligere veret inde pd de sokratiske dialogers opbygning, hvor
Sokrates og en eller flere samtalepartnere enes om at undersegge et begreb, fx elskov, hvor Sokrates i
dialogens begyndelse beder parterne om at komme med et bud pa, hvad de mener, et givet begreb
betyder. Efterfolgende konfronterer Sokrates de samtalende med deres udsagn og afviser dem, til
tider ligefrem med latterliggerelse. Fx i dialogen Theaitetos” hvor Eukleides og Terpsion refererer
til en samtale, som Sokrates forte med matematikeren Theodores og hans elev Theaitetos. I

samtalen indleder Sokrates med at sperge den unge Theaitetos om, hvad han mener viden er.

Theaitetos: Jo, si mener jeg, at de ting, man kan lere hos Theodores, de er viden, og det gelder
bade geometri og de andre ting du lige nevnte. Og det gaelder lige sa meget for skomagerfaget og
de andre handvark, bade til sammen og hver for sig.

Sokrates: Det var rigtig nok frejdigt! Og rundhandet: man beder dig om en enkelt ting, og sa
kommer du i stedet med en masse ting i broget udvalg.

Theaitetos: Hvad mener du med det?

156



Sokrates: Ikke noget videre, maske, men nu skal jeg forklare, hvad jeg tror. Néar du taler om
skomagerfaget, s kan du kun forklare det som viden om fremstilling af sko, ikke?

Theaitetos: Jo.

Sokrates: Hvad med temrerfaget? Det kan du vel kun forklare som viden om fremstilling af
teetning, ikke?

Theaitetos: Jo.

Sokrates: Sa i begge tilfelde er det, du definerer, egentlig det, som hvert af fagene er viden om?
Theaitetos: Ja.

Sokrates: Men det var ikke det vi spurgte efter, Theaitetos. Vi ville ikke have at vide, hvad viden
handler om, og vi var heller ikke interesseret 1 at lave en liste over, hvor mange slags viden der er.
Vi var interesseret 1, hvad viden er i sig selv. Var det noget vrov1?

Theaitetos: Nej, det er bestemt rimeligt.

Sokrates: Prov at se det pd en anden made. Set om nogen spurgte os om et eller andet jevnt og
dagligdags, for eksempel: "Hvad er ler?”. Hvad s hvis vi svarede ham: “Jo, det er ler til
pottemagere og ler til ovnbyggere og ler til teglbraendere”? Ville vi sa ikke blive til grin?

Theaitetos: Jo, det ville vi nok.

Den konfronterende, og vil nogle sige, nedladende stil, har ofte fort til kritik af Sokrates, for at vare
mere 1 en afslerende diskussionstilstand end i en egentlig dialogtilstand. Men vi kan ogsd velge at
anskue stilen som en metode til at skabe ligevaerd og symmetri og abne op for en reel dialog.
Sokrates udgangspunktet er altid hans egen erklerede uvidenhed og manglende evne til at
frembringe noget som helst selv (Platon, 2007a:31). Det er en humoristisk og ikke fortvivlende
uvidenhed, der udspringer af en ydmyghed overfor verdens mangfoldighed og skenhed, som vi
onsker at gribe, men som vi mi erkende, er for storslaet (Hansen, 2008:205). Men vi kan da prove
alligevel - sammen! Bakhtin refererer til den indstilling som ’the stylistic functions of a clown”
(Bakhtin, 2006b:405) og ferer metafor videre, ndr han henviser til dialogen som et karneval, fordi vi
1 dialogen har mulighed for at bringe verden i sin uferdighed tet pa og vende op og ned pa bade os
selv og sproget. Heteroenticitetsbegrebet og dialog méd bygge pd humoristisk tilgang til verden, og i
det perspektiv skal konfrontationen og afvisningen ikke betragtes som nedladende, men som mader

at skabe symmetri mellem parterne gennem en falles erkleret uvidenhed og undren, der forer dem
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pa vej sammen'’. Nogle vil havde, at den proklamerede uvidenhed er spil for galleriet, og at
dialoger afslerer, at Sokrates, fort af Platons stemme, vil have samtaleparterne et serligt sted hen.
Det fremgar fx at dialogen Faidon (Platon, 2001:48), hvor Sokrates og hans samtalepartnere 1
fellesskab nér frem til, at viden md veare en art generindringslere og dermed at bekrafte Platons
idélaere, som den senere fremgér af ”Staten” (Platon, 1998b). I bund og grund er det en trossag, om
vi tror pd Sokrates oprigtighed, men indstillingen er vasentlig, fordi det netop er den, der afger, om
dialogen er reel. Den indstilling, som vi her argumenterer for, er som sagt i hej grad en viljesakt,
men dialogen har ogsé instrumentelle aspekter, som kan hjelpe os i bestraebelserne pa at forvandle
en samtale om et tema til en filosofisk dialog. Den klassiske lingvistik tilbyder tre discipliner til
skabelse og indtagelse af dette frirum i de liberale kunster retorik (kunsten at overbevise), dialektik

(kunsten at fore en dialog) og grammatik (kunsten at skrive smukt).

7.4 Samtalekunst: Retorik, dialektik og grammatik
William Isaacs, grundleggeren af Dialogue-projektet pa MIT, siger, at den forste mulighed for at cendre
kvaliteten af samtalen i en arbejdsgruppe ofte opstdr, ndr folk konfronteres med en mening, som ikke
stemmer overens med deres, og finder ud af, at de er nodt til at veelge, om de vil forsvare deres egne
synspunkter eller ej. I sadanne situationer ser de fleste af os kun to muligheder: At forsvare, hvorfor vi
mener det, vi mener, eller ikke at sige noget. Isaacs peger pd en tredje mulighed: At heeve sig op over sit
eget synspunkt. Men at gore det kreever, at man ved, hvordan man fremleegger sit eget synspunkt og sd stille

sporgsmdlstegn ved det i stedet for at forsvare det
(Senge, et al 2007:40)

De tre discipliner retorik, dialektik og grammatik, kaldes de frie kunstarter, fordi greekerne mente, at
en mestring af dem, ville fore den enkelte til storre indsigt i sig selv, i samfundet og i kosmos og
dermed til den frihed fra nedvendighed, der gor det muligt, bevidst og aktivt at vaelge sig selv.
Vores dagligdags opfattelse af de tre begreber forstyrrer ofte denne forstielse. Derfor vil vi her
klarlegge deres betydning, for at forstd, hvordan de bidrager til at forvandle en samtale til dialog,
og herigennem argumentere for, hvorfor disciplinerne ma blive en del af den kompetenceudvikling,
der sker i organisationerne, nar de traeeder ind pa den veardiorienterede og politiske scene og vil have

medarbejderne til at leve brandet ud.

"2 Et eksempel pa en konfronterende stil uden den humoristiske tilgang er praktikeren Oscar Brenifier (se fx.
Videooptagelser pa http://www.brenifier.com/english/). Fra dette perspektiv er det en anti-sokratisk praksis, fordi

formen har tendens til ikke bare at knuse samtalepartnerens normative spejle, men ogsé samtalepartneren selv.
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7.4.1 Retorikken

I dagligdagssproget synes der at vaere noget uldent ved retorikken, der ofte forbindes med det, at
bruge sprogets form til at overbevise om egne holdninger og styrke egen magt. I politisk gjemed
kalder vi det spin: at hvirvle og snurre. Den holdning til retorikken er stort set lige sa gammel som
faget selv. I de fleste af sine dialoger tordner Platon mere eller mindre direkte mod sofisterne,
serligt Gorgias og Isokrates, fordi de benytter evnen til at tale smukt til at forfere folk. Platon
mente, at sofisterne satte form over indhold, nar de ved talekunst alene segte at overbevise om en
sag gennem sandsynligheder. I dialogen “Faidros™ (Platon, 1997) lader Platon Sokrates mede den
unge Faidros, der er ude at g& tur uden for bymuren i Athen, efter han har underholdt sig med
sofisten Lysias, der har holdt en af sine taler. Lysias har talt om elskov, og hvorfor det er bedre at
give efter for en ikke-elskende end en elskende, og pé opfordring gengiver Faidros talen for
Sokrates. Lysias argument er, at det er bedre at give efter for en ikke-elskende end en elskende, for
de forelskede forsommer bade egne sager og andres sager, er ikke ved deres fulde forstand og vil
pga. af misundelse holde deres partner vak fra andre og gere dem vennelgse. Og nér de ikke

leengere er elskende, vil den for-elskende blive lagt for had til fordel for en ny. Lysias konkluderer:

Maske ber man altsa ikke begunstige dem, der beder ivrigt om det, men dem, der er mest i stand til at gere
gengeld, og ikke dem, der bare er forelskede, men dem, der er sagen verdige, og ikke alle dem, der vil
nyde din skenheds vér, men dem, der vil dele deres goder med dig, nér du er blevet ®ldre, og ikke dem,
der, nér de har opnéet, hvad de ville, vil prale med det overfor andre, men dem der har skamfolelse og vil
tie med det over for alle andre, og ikke dem, der er meget ivrige i et kort stykke tid, men dem, der vil vere
dine venner for livet, og ikke dem, der vil sage et paskud for at blive uvenner, nér deres beger lakker mod

enden, men dem, der vil vise, hvad de dur til, nar din skenheds véar er forbi (Platon, 1997:15).

Faidros er begejstret og synes, det er godt og udtryksfuldt talt. Sokrates lader sig ogsd umiddelbart
overbevise, men insisterer alligevel pa at undersege sagen, og efterhanden som Sokrates og Faidros
undersoger Lysias pastande, er der noget 1 Sokrates (hans daimon), der siger ham, at det ikke kan
veere rigtigt. I Lysias tale fremstir den forelskede som egoistisk, egenrddig og bitter, men sddan
behover det ikke at vare, som Sokrates bemerker, det er kun en sandsynlig praemis for
konklusionen. Den forelskede kunne ogsa vare et godt menneske. Ved at undersege pastanden,
afslorer talen et menneskesyn, der ikke har nogen nedvendighed over sig. For at blive klogere pé

elskov, ma de, mener Sokrates, forst finde ud af, hvad karlighedens gud, Eros, egentlig er.
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Platon blaser til kamp mod den sofistiske overfladiskhed og lader Sokrates fore kniven. For bade
Sokrates og Platon handler talekunst om bade form og indhold og Aristoteles folger trop, da han
beskriver retorikken teoretisk omkring &r 330 f.kr. Aristoteles definerer retorikkens opgave som i
hvert enkelt tilfelde at pege pa de overbevisende momenter, der foreligger” (Aristoteles, 1996:33).
Retorikkens opgave er ikke at overbevise, men at pege pa det overbevisende i de sager, hvor det
rationelle sprog (logikken) eller de empiriske fakta ikke er dekkende, og hvor der derfor er behov

for argumentation. Retorikken er bygget op som faser (Fafner, 2005:23-37):

1. Inventio: At finde ud af hvad man skal sige og argumenterne for sagen

2. Dispositio: At finde ud af 1 hvilken rekkefolge man skal sige det, sa der virker mest effektivt
(indledning, fremstilling, tese, argument, konklusion)

3. Elocutio: At give sine tanker den mest effektfulde sproglige form, bade hvad angér
formalstjenestelighed, grammatik og astetik

4. Memoria: At lere sig talen, sd fokus kan vare pé fremforelsen

5. Actio: At fremfore talen

Inventio knytter sig til indhold (inventio), mens de evrige faser knytter sig til form. Der ma vere et
band mellem faserne, for at der kan vare tale om talekunst og ikke darlig retorik (Fafner, 2005).
Retorikkens primare opgave er at pege pa de overbevisende momenter i en sag, men uanset om Vvi
med talen vil udtrykke noget (emotiv), pavirke nogen (konativ), meddele noget (referentiel) eller
blot bekrefte et socialt tilhersforhold (phatisk, f.eks et nik eller ’hejsa’), s& har vi behov for at

overbevise andre om @&gtheden af det vi siger.

7.4.1.1 Overtale og overbevise

Naér vi overbeviser om en sag, sd kan vi gore det ved at pege pa ikke-faglige beviser, fx dokumenter
og vidneudsagn, eller faglige beviser, som er dem vi selv kan frembringe gennem logos, pathos og
ethos (Aristoteles, 1996:34-35): Logos (docere, belare): Her sgger vi at overbevise gennem indhold
og logik 1 argumentationen gennem anvendelse af ethymemer (syllogisme/logik) og induktion, dvs.
gennem klogskab. Ethos (delectdre, holde 1 ande): Her soger vi at overbevise gennem vores
karakteregenskaber, og vi bedemmes ud fra vores sunde fornuft (phronesis) og menneskelige
egenskaber (arete). Pathos (bevaege, movere): Her seger vi at overbevise gennem stemthed eller

folelser, som det vi udtrykker skaber hos publikum, dvs. gennem velvilje.
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Hvert faglige bevis har sin plads 1 talens disposition. I introduktionen etablerer taleren sin ethos og
forseger at skabe velvilje og interesse for sin tale. Det folges op af logos, hvor sagens
omstendigheder og fakta ligges pd bordet og taleren prasenterer sin dom og argumenterer for sit
synspunkt. Til sidst rundes talen af ved at appellere til de tilherendes folelser, for at vinde dem for
sig, fx ved at anvende sprog, der ger sagen til et falles anliggende (betegnelserne
terrorist/frihedskemper er oplagte eksempler i vores tid). Ethos, logos og pathos afhanger af
hinanden. Formen mé kobles til indhold og nok forfere, men i betydningen fere for til logos.
Gennem ethos og pathos kan vi muligvis lade os overtale, men det krever fornuften (logos), at lade

sig overbevise.

Selvom vi altid har behov for at overbevise i en eller anden forstand, sa har vi sterst behov for det,
hvor vi ikke er enige. Men i modsatning til vores dagligdags opfattelse, sd har det at overbevise
ikke noget med diskussion og magt at gere. Det at overbevise giver kun mening, hvis den anden er
fri til at lade sig overbevise, og vi kan kun overbevise nogen, hvis vi bruger det falles sprog og har
en idé om, hvem “nogen” er og hvilke holdninger de har, sa talen kan formes herefter. Men fordi
det at overbevise forudsatter den andens frihed til at lade sig overbevise, s& ma samtalen og ikke
enetalen vare grundsituationen i retorikken. ”Den, der vil overbevise, overtale og bevage, ma selv
veere villig til at lade sig overbevise, overtale og bevage. Den, der vil tale, md ogsa kunne lytte.
Persuasions’en bliver forst da gensidig, nir samtalepartnerne overtaler hinanden og i fellig nar frem
til de sandeste losninger” (Fafner, 2005:55). Anerkendelsen af den Anden, er en nedvendig
betingelse for at overbevise overhovedet, men den er ikke tilstreekkelig, for den bidrager ikke med,

hvad vi skal mene og sige. Dertil har vi brug for dialektikken og grammatikken.

7.4.2 Dialektikken og grammatikken

Dialektik kommer af det graske dialegesthai, ’tale grundigt igennem, ’fore samtale’ eller
’samtalekunst’ og betyder “en teknik til fremstilling af en problemstilling gennem fremhavelsen af
emnets forskellige sider” (Politikens Nudansk Ordbog). Bade erkendelsesteoretisk og ontologisk er
dialektikken knyttet til modsetningerne og til en tro pd, at ’sandheden’ kommer frem i spillet
mellem tese, antitese og syntese, som vi kender det fra argumentationsteori og formal logik.
Dialektikkens opgave er at finde frem til de premisser, som vores forstdelse af begreber eller
feenomener bygger pa. Den méde, vi ser verden pd, som udtrykkes, nar vi drager logiske slutninger,
argumenterer og demmer (anvender retorikken), er styret af normer og pramisser (ethymemer),

som vi mé gore synlige og tale igennem for at kunne forsta vores tilgang til verden, tage stilling den
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og tage ansvar for den og evt. fi sat ord pa de modsatninger og uenighed vi oplever. Hvis vi i en
organisation vil forsta, hvad der menes med at haevde, at vi er ordentlige, sa er det dialektikken vi
ma anvende for at fa ekspliciteret og taget stilling til det menneskesyn, der ligger bag brugen af
udsagnet. Dialektikken knytter sig til det nedvendige, men det er ikke det nedvendige i streng
(biologisk eller psykologisk) forstand. Det er logik forstaet som viden om logos, dvs. viden om ord
og fornuft og de normer, der ligger bag vores umiddelbare fornuft og demmekraft, som ikke er

givet, men valgt og derfor kan diskuteres.

I det gjeblik vi tilskriver retorikken samtalen som grundsituation, s& synes sondringen mellem
retorik og dialektik at ophere. Nar vi gerne vil overbevise, og dermed ogsa selv overbevises, sd
abner bdde retorik og dialektik op for, at vi taler med hinanden i forseget pa at forsti en sag og
gore temaet for samtalen til dialogens tredje part. Undren, tale og dialektik er tat forbundne. At
undre sig, det herer i hgj grad med til at vaere filosof. Det er netop det, der er begyndelsen til
filosofi, og den, der sagde, at Thaumas [forundring] havde Iris [tale] til datter, han havde sikkert
fiet rigtig fat pd det familieforhold”, skrev Platon i dialogen “Theaitetos” (Platon, 2007a40).
Undring og tale er to stykker af samme alen, der har til formil at skabe et renere og fzlles sprog,
hvor vi er enige om, hvad ord betyder, og hvordan de bruges. Her spiller grammatikken en
vaesentlig rolle. For det er ikke nok at abne op og tale. Normerne, som ofte er implicitte og
umiddelbart sproglese, skal formidles, og her er kunsten at formulere sig, at finde de rette ord og
den rette genre at udtrykke sig med. Oprindeligt betod gramma udskering eller inskription. Selvom
vi ikke leengere mejsler ord i sten, s mejsler ord sig fast i erindringen og efterlader sig spor og

betydninger — ogsa af det hvem, der udsiger dem som sine.

Nér normerne og praemisserne ikke er givet, si ma vi se efter deres udtryk i praksis. Hvordan viser
TDC’s brandverdier sig i praksis, og er der nogen fallesstreek ved de eksempler, som udtrykker
noget alment, vi kan artikulere og tage stilling til? Ofte italesattes organisatoriske vaerdier gennem
deling af de gode eksempler pa udlevelse af dem, men det er problematisk. Nar vi blot deler de gode
eksempler over intranettet eller i personalegrupper uden at undersege dem og forholde os til dem, er
der risiko for, at idealet forbliver tomt af to grunde: For det forste fordi alle historier, i en eller
anden grad, kan tilknyttes idealet. For at vaere meningsfuldt, mé& dets graense foldes ud: hvad er
idealet ikke, og hvad ma vi opgive for at nd det? For det andet er det afgerende, at vi kritisk

undersoger de kontekstspecifikke eksempler for at finde fellesheden og overferbarheden, sa der
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ikke blot bliver tale om vaner og vilkarlige gentagelser. I TDC var sddanne dialogiske tiltag oppe at
vende 1 projektgruppen som pilotprojekter. Men selvom projekterne i sin form blev godkendt, blev
de ikke iverksat pga. manglende tid i de kundevendte funktioner. Men det er klart, at den
underspgende tilgang kraver tid, fordi der bade skal konstrueres og dekonstrueres horisonter og

skabes et falles sprog.

Retorikken, dialektikken og grammatikken er séledes vigtige kompetencer, for at kunne deltage i en
dialog, hvor vi fra vores erfaringer i praksis seger at opna indsigt og forstd en sag, hvis premisser vi
kan lade vare udgangspunktet for vores demmekraft og handlinger i praxis (phronesis). Det er
saledes vigtige kompetencer at arbejde med 1 organisationen, for at udvikle og styrke
medarbejdernes brandorienterede praxis. De bidrager til at forme den dialogiske indstilling,
heteroenticiteten, og virker som konkrete redskaber til at holde samtalerummet frit fra de kulturelle
og sociale antagelser, vi dagligt (og ofte blindt) anvender til at navigere i verden, og som hele tiden

lurer om hjernet.

7.5 Relevansen af en brandscholé

Brandet som lgfte vil kunne indfris mere effektivt som en personlig service, hvor disse dialogiske
kompetencer dyrkes, fordi de styrker medarbejdernes evner til at trede ind relationen, som er
brandingens fundament. Som sagt viser brandet en retning, men er ikke handlingsanvisende. For at
udvikle en brandorienteret praxis ma brandet gives indhold ved at gore det til et tema i dialoger,
hvor det kan italesettes fra konkrete begivenheder, vi gennem den dialektiske proces kan undersgge
for menstre og almenheder, som vi kan forholde os til og drefte, og som muligger skabelsen af et
felles forstéeligt sprog, der eger mulighederne for at medarbejderne orienterer deres handlinger ud
fra brandet og ikke blot vilkérligt stetter op om det. Men det kraver en forstdelse, der ikke kan
forklares, men ma erfares, bade i dialogen og i medarbejdernes hverdag. Hvis brandet skal vare en
del af organisationens hjerte og blod, sd ma den dialogiske indstilling vaere en del af organisationens
struktur og kultur, og det er langt hen ad vejen en ledelsesopgave. Der mé oprettes rum til dialog,
som forst og fremmest kreever ledere, der tor 4bne samtalerummene op for det mulige. Det betyder
ikke, at lederne skal satte alt pa spil. Den frie tenkning er ikke ensbetydende med, at alle tanker er
ligegyldige, men at alle tanker har ret til at blive undersogt. Men det kraever ogsa medarbejdere, der
holder rummet dbent gennem deres indstilling til samtalen, hvor ogsa de fastholder, at det ikke er et

rum til kritik af personer og problemlosning, men er et rum til at forholde sig konstruktivt kritisk og
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undrende til det, der sker 1 virksomheden 1 forseget pa at skabe en felles forstaelse. Alle mé tage

ansvar for rummet og hinandens ligeverdighed 1 det.

Som Arendt papegede forer forstaelse ikke automatisk til udferelsen af de rette handlinger.
Nataliteten og den frie vilje, individernes forskellige motivationsfaktorer og den situationsbestemte
adferd ger kontingensen narverende, men dialogen er det tatteste, vi kan komme péd en mulighed
for, at 1 feellesskabet at forene tanke og handling uden at skabe et artsfellesskab, der modvirker de
ovrige krav 1 erhvervslivet om unikhed, kreativitet og innovation. I dialogen kan vi tegne en falles
horisont og skabe et falles sprog, som kan udtrykke den, sa idealet ikke blot er det, der er de andres
(ord), men det er meningsfuldt for os og styrker den enkeltes demmekraft. Det betyder, at arbejdet
med den interne branding méd og skal vere langt mere end oplysningskampagner. Det er i den
forstand et politisk projekt, som knytter sig til nogle grundlaeggende kapaciteter i den moderne
erhvervsgkonomi. Det at leve et brand ud, er ikke at geore noget blindt, men at handle pa baggrund
af erfaringer, falles indsigt og stillingtagen til denne indsigt, der gor det muligt for os at drofte
konkrete handlinger. Det stiller helt andre krav om en grundleggende dialogisk struktur i
organisationen og nogle grundleggende kapaciteter og kompetencer hos medarbejderne, hvis
udvikling ma taenkes i den levende og dialogiske kontekst, som organisationen udger, men som
man til gengald kan forestille sig ogsé vil ege effekten af de ovrige brandingtiltag, som teoretikerne
pegede pa 1 kapitel 2, fordi medarbejderne rent faktisk kan forholde sig konstruktivt til

oplysningskampagnerne, nar de lanceres.

Dermed er vi fort tilbage til den oprindelige idé om en brandschool i TDC, men nu forstaet som en
brandscholé, et frit rum, hvor brandet kan italesettes og foldes ud meningsfuldt! Men selvom
frirummene indledningsvist mé etableres kunstigt, fordi dialogen som samtaleform er fremmed i
mange organisatoriske kontekster, sd er pointen, at dialogen i denne forstand ikke er en event, en
engangsforestilling, men en scene for udvikling af kultur 1 organisationen. Det er ogsa Arendts
pointe, at erfaring med dialogen og trening af dialogiske kompetencer, som sker i dialogen (praxis),
betyder, at deltagerne vil tage indstillingen pa sig og med tiden blive i stand til at skabe rummene
uden en konkret stedslighed. At indstillingen, den made vi meder andre pé og interagerer med dem,
den sociale sensiblitet og virkelighedssansen, vil blive en del af kulturen. Pa den vis er den
brandorienterede demmekraft en kulturel evne, der manifesterer sig i ethvert mode internt i

organisationen og mellem organisationen og dens omverden. Det er interessant for vores diskussion
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af den dynamiske organisationsidentitetsmodel og forholdet mellem kultur og identitet. I den
dynamiske organisationsidentitetsmodel tilherer kulturen organisationen, mens identiteten er det,
der formes i arenaen mellem organisationen og stakeholderne. Men hvis demmekraften, som
kulturel evne, er det, der sker og udvikles i medet, sd er det et argument for at gere kulturen til
modellens midte. Kulturen tilherer ikke organisationen, men udgeres af den méde, som
organisationen og stakeholderne er sammen pa. Kulturen er ikke svaret, men maden svaret findes og
méden, der svares pa (eller maske rettere maden, der sperges pd). Den flygtighed og dynamik, der
ligger 1 modellens midte passer ogsa bedre til de karakteristika vi har set, der geelder for kultur og
demmekraften. Identiteten bliver det svar pd omverdenens spergsmal, der viser sig over tid. Men
som sagt, er det ikke nok, at der skabes rum til dialog, der ma ogsa skabes rum til handling. At dbne
op for dialog skaber forventninger, s& sammenha@ngen mellem teenkning og handling i dialogen mé
ogsa streekke sig ud over dialogen, sa der kan reageres pd indholdet og friheden praktiseres. Det
betyder ikke, at ledelsen ikke har ledelsesretten, men at invitationen til dialog samtidig ma vere en

forpligtelse til, pa brandets praemisser, at begrunde det handlingsrum, der tilbydes medarbejderne.

7.6 Filosofisk dialog — om AT

Spergsmalet er, hvordan filosofiske dialoger konkret kan udmentes i en organisatorisk kontekst. Det
sporgsmdl mé& vi besvare for at bidrage til substantieringen af den dynamiske
organisationsidentitetsmodel. I det folgende prasenteres tre typer filosofiske dialoger, som vi vil
undersoge ift. udvikling af medarbejdernes brandorienterede praxis i en organisatorisk kontekst, og
ift. at virke som metode til indsamling af empiriske data, vi kan anvende til at g& i dialog med

corporate brandingteorien?"’.

7.6.1 Diogenes model for filosofisk praksis

Som der er redegjort for, ma vi for at forstd en sag, italesatte de premisser og vardier, vi ser sagen
ud fra. Kun de faerreste kan pa rede hind italesette de vaerdier, de lever efter, og de valg de treffer,

ndr verdierne strider imod hinanden. Den greske filosof Diogenes Laertius (412-323 f. kr.) har 1

" Det skal bemarkes, at den store filosofiske samtaletradition ikke mindst skabes af Aristoteles gennem hans protreptik
i ”Protreptikos” og i "Analytica Priora" og "Analytica posteriora". Men Aristoteles og hans samtaletradition behandles
ikke serskilt her, fordi den ikke inddrages af de forfattere, som jeg bygger mine filosofiske dialoger pad. Men hans
tanker om samtaleformer er reprasenteret, hvor det er relevant i forhold til den diskuterede teori, der henvises til,

primert med reference til hans vidensformer (jf. kapitel 6), som de prasenteres hos Olav Eikeland (2008, 2007).
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bogen ”De beromte filosoffers liv” forholdt sig til, hvordan vi kan tale om verdier ved at gengive

Platons system.

Model 7.1: Diogenes’ model for dialogisk praksis

[ Dialogisk praksis }

Vejledende Sg@gende
(Hyfege) (Zétesis)

1 1 1
Teori Praksis Konfron@er.ende
(agonistisk)

Jvende
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J

-

(" N\ (" N\ (" N\ (" 2\
H e e | [ drimton
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] Logik Etik (a{f;:f:;t?:k) (ig:::glttllssll(()

J

Kilde: Helth & Kirkeby (2007:104)

Man kan tale om verdier fra 2 forskellige perspektiver: I det vejledende perspektiv underviser

vejleder én i principperne bag viden om det enkelte felt, fx principperne bag naturvidenskab og

politik/etik (som graekerne mente kunne laeres). 1 det sogende perspektiv stilles rum og proces til

rddighed for udvikling af evnen til at héndtere sit eget liv (Helth & Kirkeby, 2007:102). Det

sogende er delt op i en konfronterende (antagonistisk) samtale og en ovende samtale (at vaere

ovende henger sammen med ordet gymnastikos, der betyder neggen). I den konfronterende samtale

stiller vi os kritiske og afvisende overfor den andens argumenter og grundholdninger, mens vi i den

ovende samtale agerer jordmedre for den andens idéer og tanker (som ogsa kan vere os selv i en

indre dialog). Hensigten med begge samtaleformer er at italesa@tte de samtalendes vardier og den

praksis, det indebarer at have dem. Umiddelbart kan den konfronterende og antagonistiske

samtaleform skue 1 erene, nir vi taler om dialog, men som vi tidligere har veret inde pé ift.
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Sokrates, er den konfronterende stil afgerende for tenkningen og muligheden for, som Arendt siger,
“at opte frosne tanker” (Arendt, 1978a:174). Det afgerende er, at konfrontationen alene har til
hensigt at styrke symmetrien 1 samtalen ved kritisk at undersoge det, der skaber asymmetri: de
personlige erfaringer, fordomme, viden, normer mv. I moderne dialoglitteratur tales der om dialog
som den magtfri samtale. Hos greekerne (og ogséd hos moderne tenkere som Archen & Draby
(2005) og Kirkeby anses den magtfri samtale for en utopi, fordi magten er meget andet end den
formelle tildeling af en rolle. Magten er i os gennem vores egne unikke levede erfaringer, som vi
taler ud fra, og samtalen vil derfor altid have et asymmetrisk udgangspunkt. I de klassiske dialoger
fremgér det asymmetriske udgangspunkt klart, fx i Platons sokratiske dialoger, der ofte bygger pé
mester-elev forholdet, og 1 organisationen er det asymmetriske en forudsatning for overhovedet at
dele af viden, for uden den var der ikke noget at dele. P4 den vis er asymmetrien et gode og en
nedvendighed, fordi den giver os adgang til en mangfoldighed af erfaringer og perspektiver. Men
der er mader vi kan tilgd hinanden i dialogen, sd asymmetrien ideelt forvandles til symmetri, i
praksis en tilnermelse til symmetri, som giver adgang til ligevardige bud pa den sag, som dialogen

handler om. Den proces divergerer i de tre typer praksisser vi skal se pa.

7.7 Konkrete filosofisk-dialogiske praksisser

7.7.1 Open Space

En af dem der har arbejdet med dialog i sterre forsamlinger og 1 organisationer, er
videnskabsteoretikeren David Bohm, der i sin bog ”On dialogue” (2007) har givet sit bud pa en
praksis: Open Space. Som Arendt er Bohm optaget af, at tanken ikke repraesenterer virkeligheden i
et 1:1 forhold. Nar vi derfor vil sege at n&erme os en realitet, md vi undersege tanken som en mulig
reprasentation og forstd vores tankeproces (og dermed vores verdier og forhold til verden) ved at
lade tanken reflektere tilbage pa os og synliggere relationen mellem vores oprindelige intention og
vore handlinger. Nir vi fx tenker pd en person vi ikke bryder os om, sd far vi en kropslig
fornemmelse af ubehag, som mere er knyttet til vores tanke om personen end til personen selv. For
at blive klogere pé, hvad ubehaget egentlig handler om, ma vi undersege den tanke. Det handler
ikke om at teenke om vemmelsen, men at tenke fra vemmelsen (Bohm, 2007:11). Det gor vi bedst
1 fellesskab, fordi vi er indlejret i antagelser, som det kraever andre blikke at bryde. Gruppen
fungerer som et spejl til denne synliggerelse, men det er ikke et spejl, der svarer pa spergsmalet om,

hvorvidt veemmelsen er berettiget eller ej, men et spejl, der besvare med undren: Hvad det egentlig
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vil sige at veemmes? Der strabes efter skabelse af en faelles bevidsthed, hvorfra der kan taenkes

sammen og 1 forlengelse af hinanden, en ’coherent movement of thought” (ibid.,16).

I Open Space deltager 15-40 personer og seancen varer et par timer. Der er typisk ikke noget tema
og ingen facilitator. Pointen er, at det som deltagerne kommer op med, er det, der er vigtigt, og at
samtalen tager den form, som samtalen skal tage. Den sker. I en organisatorisk kontekst vil der dog
typisk vaere behov for mere styring, fordi gruppens medlemmer allerede er viklet ind 1 hinanden og i
hierarkiske strukturer, som vanskeligger symmetrien (Bohm, Factor & Garrett, 1991). Selvom
Bohms tanker langt hen ad vejen stetter op om Arendts projekt, sa synes den lgse struktur at
problematisere selve undersggelsen af undringen med risiko for, at dialogen forbliver abstrakt. Det
ma iser gelde dem, for hvem samtaleformen er ny og for dem, der har begrenset dialogiske og
analytiske kompetencer. Traeningen og opevelsen af de dialogiske kompetencer synes ogséd ret
vilkérlig. I vores @rinde er det naturligvis ogsa et problem, at dialogen ikke har et tema. Vi har
argumenteret for, at brandet skal vere tema i dialogen, fordi mélet er at udvikle en brandorienteret
dialogisk praxis. Bdde temaet og miden temaet itales@ttes pa er relevante. Hos Bohm er det alene

processen, der er afgerende. Der er i vores optik derfor tale om en begrenset dialogisk praksis

7.7.2 Protreptik

Protreptikken skal leere os at mestre livet ud fra den indsigt, at forskellighed, altsd individualitet,
er en luksus, der koster blod, sved og tdrer
(Kirkeby, 2007a:9)

Protreptikken synes mere at stemmer overens med vores formdl. Protreptikken stammer fra det
greeske 'protrepto’, som betyder evnen til at vende et menneske mod det vasentlige i dets liv
(Kirkeby, et al 2008:54). Det er en formaningslere om at tage sit liv op til revision. I sin oprindelse
udgjorde protreptikken den filosofiske del af statsteenkningen, der havde til hensigt at udvikle et
moralsk kodeks for de magtfulde fyrster, der maétte gores opmerksomme pd deres magt og
konsekvenserne af den og gennem den normative bevidsthed opstille et fyrstespejl (via regia) i
fyrsten selv, hvori han kunne spejle sine muligheder, handlinger og konsekvenser og reagere med
mildhed. Protreptikken blev 1 Grakenland oprettet som executivakademier og senere udgav en
rekke filosoffer fyrstespejle, hvor den sleske stil og den ubarlige leflen i skrifterne har til hensigt at
spejle fyrstens magt. Fra omkring 1800-tallet dyrkes protreptikken ikke lengere, fordi

republikanske og demokratiske forfatninger beted udraderingen af den eneherskende. Nar
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protreptikken 1 dag oplever en renassance, sé er det en konsekvens af de moderne organisationers

plads i samfundet og ledernes magtfulde positioner.

Udviklingen af evnen til at vende et menneske mod det vasentlige i dets liv, tager form i en dialog
typisk mellem protreptikeren og en geest. Dialogen har et tema, som behandles gennem den segende
vejledning ved brug af kombinationen mellem den konfronterende og den gvende samtale. Den
protreptiske dialog tager udgangspunkt i et generelt spergsmal, som der ikke findes et rigtigt eller
forkert svar pa, og som derfor ikke kompromiterer samtalepartneren, fx “hvordan opfatter du en
organisation?”, eller der kan vare tale om et begreb, fx ansvarlighed (se ogsé Kirkeby, et al
2008:671f). Det vasentlige er, at spergsmalet abner op for italesattelse af verdier og normer, s
samtalen foregdr pa et normativt, analytisk abstraktionsniveau. I dialogens indledende fase er det
gastens opgave at forholde sig til temaet, fx gennem spergsmalet om, hvornér gaesten selv opfatter
han optrader ansvarligt, som konkretiseres gennem eksempler. Et svar pa dette kunne vare, at han
er ansvarlig 1 sin lederrolle ift. sine medarbejdere. Protreptikeren konfronterer ham med svaret, for
at finde ind til, hvad gaesten egentlig mener med ansvarlighed, fx hvordan han mener man kan vere
ansvarlig overfor nogen, om det at vare ansvarlig over for nogen krever, at dem man er ansvarlig
overfor, lader én vare ansvarlig for dem, om man kan vare ansvarlig overfor andre, hvis man ikke
er ansvarlig overfor sig selv, hvad vil det s sige, at vaere ansvarlig overfor sig selv osv. Stilen er
empatisk konfronterende i den forstand, at deltageren konfronteres med sig selv og hvad Kirkeby
kalder den subjektive overfladenormativitet (Kirkeby, 2007a:39), og i stedet &bner op for den
kompleksitet, som det, at tilskrive sig selv egenskaben ansvarlighed, barer med sig. I dialogen
konfronteres dialogpartneren med sit verdenssyn og de kontekster, han er indlejret i, og hans
nuvarende sociale spejle underseges og knuses for at se, hvad det er for et spejlkabinet han er i og
vil veere 1 (Kirkeby, et al 2008:154). Fordi et af de mest magtfulde spejle vi har, er ordene, ma vi
knuse dem, for at finde ind til deres rene betydning og dermed ind til os selv. Det er spejlene og

ikke samtalepartneren, der skal knuses.

Nar kompleksiteten dbenbares, indtraeeder den bevidste uvidenhed, som danner udgangspunkt for
den egentlige dialog, hvor parterne i1 fallesskab sgger at genopbygge en fzlles forstielse af
begrebet. Uvidenheden er ikke, at vi ingenting ved, for sprogbrugen i den forste fase afslorer, at vi
kan sige noget, vi kan blot ikke sige det hele. I denne fase skal protreptikeren ikke leengere satte sig

i gaestens sted, men de skal sammen sage et tredje feelles sted, hvorfra de kan bygge fenomenet op
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igen ved i feellesskab, skridt for skridt, at sikre en konsekvent tenkning, sé de tanker, der teenkes og
artikuleres, er deltagernes egne, og at de tager ansvar for dem. Dialogen handler ikke om, hvorvidt
parterne lever op til det, de siger om begrebet, men at de prasenteres for mulige normer og

forholder sig til dem.

Den, der udever protreptikken, har til opgave at skabe en skabende spejling (Kirkeby, et al 2008:
1501), men det er ikke et spejl, som skaermer ham selv, han ma selv kigge med og satte sig pa spil.

Kirkeby skriver:

Tvertimod er protreptikeren selv underlagt et skabende spejl, hvor ethvert ord rettet mod den anden er et
janusansigt, der enten afslerer protreptikerens formanende intention med det samme, safremt han
moraliserer overfor sin dialogpartner, eller udfordrer modtageren til selv at springe gennem sine egne
flammende ords spendetrgje og ud i friheden. Men derved overlader protreptikeren ogsa til modtageren
selv at vove, at finde ud af om der er en anden verden pa ordenes bagside. Under alle omstaendigheder er
protreptikerens spejlpraksis fjernt fra den, der skal gare vejen er farbar og sikker. Denne pointe viser
tilbage til det forhold at spejl- og ansigtsmetaforen langt fra alene er historien om Narcissos’ forelskelse i

sig selv, men handler om den svaere proces at overskride sin egen identititet (Kirkeby, et al 2008: 154).

Protreptikken knytter sig taet til den filosofiske vejledningspraksis, som den skildres hos blandt
andre Anders Lindseth (2002, 2001) og Finn Thorbjern Hansen (2000) (se Hansen, 2003:255f), der
ogsd bruger forbindelsen mellem begreb (logos) og konkret livspraksis (bios) som en
bevidstgerelsesproces. Filosofisk vejledning er et problematisk begreb og befinder sig 1
kontinuummet mellem konstruktivistisk vejledningsteori, psykoterapi og pastoral radgivning.
Protreptikken er ikke vejledning i at nd et bestemt mél pd en ret made, for det er en ikke-
diagnosticerende praksis, og den knytter sig ikke nedvendigyvis til et problem, men til et tema, der er
interessant 1 det andet menneskes liv og dermed i vores fzlles liv. I denne praksis bevager
protreptikken sig mellem filosofisk vejledning, som logisk og begrebsmeessig analyse, og filosofisk
vejledning, som en streben efter visdom (se bl.a. Hansen, 2003:274, Hadot, 1995:211).
Protreptikken anvender begrebsanalysen som en indgang til den filosoferende proces, men har en

steerkere orientering mod det konkrete levede liv.

I sin proces leegger protreptikken i hgjere grad op til den dialogiske form, vi har argumenteret for,
men fokus pa lederen som gaest i en 1:1 relation problematiserer det faellesskabsorienterede og

pluralitetens og polyfoniens mulighed (og udger naturligvis ogsd en praktisk udfordring maélt i
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ressourcer). Samtidig stiller den konfronterende stil krav til deltagerens mod til og evne til at
udtrykke sig om temaer som fx ansvarlighed, som man godt kan forlange af en leder, hvis job det er
at lede herudfra, men som man ikke uden videre kan forlange, at menige medarbejdere forholder sig
til. Her m& man forvente, at det tager tid at etablere frirummet og udvikle evnerne til at feerdes i det.
Protreptikken kan ogséd udferes i grupper, som Kirkeby for eksempel praktiserer den i “’fishbowl]”-
seancer, men det kraver en sterk facilitator. Protreptikken stiller store krav til facilitatorens
empatiske indstilling og analytiske evner, sa fokus bliver pa de sociale spejle og ikke pd personen
selv. Det bliver derfor et spergsmédl om, hvem der i organisationen i givet fald skulle indtage den
rolle? Det er et praktisk problem, men vi er ogsa ude i et praktisk erinde, hvor lgsningen ikke kan

vare, at samtlige medarbejdere 1 TDC skal 1 1:1 coachingseance med en professionel protreptiker.

7.7.3 Sokratisk dialoggruppe

Only persistent pressure to speak one’s mind, to meet every counter-question, and to state the reason for
every assertion transforms the power of that allure into an irresistible compulsion. The art of forcing
minds to freedom constitutes the first secret of the Socratic Method

(Nelson, 2004:139)

En praksis, der bygger pd de protreptiske principper, men imedekommer det fellesskabsorienterede
og giver plads til udvikling af de dialogiske kompetencer, er sokratiske dialoggrupper. Jeg stodte
forste gang pd den sokratiske dialoggruppe som metode, da jeg i 2004 deltog i konferencen
”Bildung” pd CBS i Kebenhavn. P4 konferencen blev den sokratiske dialog forelagt som en mulig
vej til humanistisk dannelse i professionsfagene, men det stod klart, at der ogsé var noget at hente
ift. verdiprocesser 1 moderne organisationer. For at undersoge det naermere, deltog jeg 1 2005 1 det
forste kursus i facilitering af sokratisk dialog udbudt i Danmark af lektor PhD Finn Thorbjern
Hansen. Den sokratiske dialog henger tet sammen med den filosofiske vejledningspraksis og var
ogsé et tema pa mastermodulet i filosofisk vejledning ved DPU i 2005. For at fa et bredere indblik i
den sokratiske dialogs teoretiske fundering og praktiske anvendelse deltog jeg samme ér i den 5.

internationale konference i sokratisk dialog: ”The Challenge of Dialogue” i Wansee, Berlin'*.

' Konferencen var arrangeret af GSP (Gesselsschaft fiir Sokratische Philosophieren, Tyskland), PPA (Philosphisch-
Politische Akademie, Tyskland), SFCP (Society for the Furtherance of Critical Philosophy, Great Britain), BPB
(Bundezcentrale fiir Politische Bildung, Tyskland).

171



7.7.3.1 Leonard Nelson og regressiv abstraktion

Den sokratiske dialogmetode blev udviklet af den tyske filosof og matematiker Leonard Nelson
(1882-1927). Nelson ville undersegge, hvordan det er muligt, at kommunikere indsigt (filosofi) uden
at ende 1 dogmatismens tavse refleksive adgang til de filosofiske sandheder a la Platon eller antage
relativistiske treek. Han mente, det matte vaere muligt at videnskabeliggore filosofien uden at
henfalde til dogmatisme eller relativisme ved at systematisere det at filosofere og forme en proces
for instruering i stimulering af elevernes andsevner til at teenke og opné indsigt. Det er laering uden
anden stimuli end den, der som en hestebremse vakker eleverne og opfordrer dem til at g dybere
ind 1 spergsmélene og finde deres egen vej (Nelson, 2004:144). Nir Nelson mente, det var muligt at
gore filosofien til en videnskab, s& er det fordi den har det til felles med andre traditionelle
naturvidenskaber, at dens principper ikke er selvindlysende, men bygger pd induktion og kritisk
refleksion. Den metode vil Nelson overfore til filosofien i troen p4, at vi pd samme méde kan finde
de normative begrundelser for vore handlinger, som er nedvendige for, at vi kan tage ansvar for
vore domme og handlinger og optreede myndige i Kants forstand, uden at ende i metafysisk
tdgesnak. For Nelson, der stiftede det politiske-filosofiske akademi i1 Tyskland og var i1 &benlys

opposition til nazismen, var det element afgerende.

The function to be performed by the philosophical method is nothing other than making secure the
contemplated regress to principles, for without the guidance of method, such a regress would be merely a

leap in the dark and would leave us where we were before — prey to the arbitrary (Nelson, 2004:133)

Nelson kalder metoden regressiv abstraktion. Regressiv abstraktion er betegnelsen for den
dialektiske proces der foregar, nar vi underseger vores erfaringer og domme og forholder os kritisk

til de antagelser og vaerdier, der ligger bag dem.

By analysing conceded judgements we go back to their presuppositions. We operate regressively from the
consequences to the reason. In this regression we eliminate the accidental facts to which the particular
judgement relates and by this separation bring into relief the originally obscure assumption that lies at the

bottom of the judgement on the concrete instance (ibid., 134).

Det er den proces Nelson i begyndelsen af det 20. arhundrede setter i system. Inspirationen henter

han fra Sokrates.
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7.7.3.2 Den sokratiske dialoggruppe-proces

Nelson er neo-sokrat i den forstand, at det er Sokrates’ u-udtalte metode, han lader sig inspirere af
og udvikler. Nelson forholder sig kritisk til de sokratiske dialoger og kritiserer Sokrates for at stille
ledende sporgsmdl og for ikke at vaere konsistent i den taekning, der udfoldes i dialogen (Nelson,
2004:136, se ogsd Hadot, 1995:91). Et andet problem med de sokratiske dialoger som padagogisk
forbillede er, at dialogen tager sig livles ud pa skrift. Nar Nelson alligevel hylder Sokrates for at
have udviklet peedagogiske principper i relation til filosofi, sa skyldes det, at Sokrates:
e insisterer pa menneskets evne til at erkende filosofiske sandheder gennem en systematisk og
kontinuerlig tenkemdde (og ikke som resultat af en eller anden form for benbaring) og
e introducerer en metode, der pd en og samme tid tvinger eleverne til at tenke selv, teenke
konsistent og tenke sammen, og hvor evnen til at tenke udfoldes i fallesskab gennem

intersubjektivitet.

Med det udgangspunkt opstiller han en tilgang til den regressive proces, som Kessels (2001) har

skitseret i et timeglas.

Model 7.2: Den sokratiske dialog proces.

Hovedspergsmal: Det, der skal undersoges

Eksempel: Konkret lever erfaring

Pastand: Svar pd hovedspergsmalet ud fra generaliseret
eksempel
Begrundelse: Begrundelse for svaret (kritisk underseggelse)

Principper: Artikulering af de vaerdier, der ligger til grund for

begrundelserne

Kilde: Kessels, 2001:67
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Hovedspergsmal

Dialogen tager udgangspunkt i et tema udtrykt i generelle termer, fx ’hvad er ansvarlighed?”, hvad
er det gode arbejdsliv”, ”hvordan ved jeg, at nogen er @rlig?” Som vi allerede har varet inde pi,
skal spergsmalet have dialogisk og filosofisk potentiale. Det betyder, at temaet eller sporgsmalet ma
sette noget pa spil for deltagerne, at det er noget, der motiverer deltagerne til at ville tale sammen
og blive klogere, og at det er sporgsmél, der kan besvares ved hjelp af fornuften. Det udelukker
hvorfor-spergsmaél og til en vis grad ogsa hvordan-spergsmaél, fordi det er praktiske spergsmaél, der
kreever empiriske data. For at gere det muligt for alle at bidrage til dialogen, ma spergsmalet vere
ukompliceret, og det skal vare muligt for alle at finde eksempler fra deres eget liv, hvor spergsmél
er berort eller indirekte besvaret gennem en konkret handling (Hansen, 2003, 2000). At spergsmaélet
skal formuleres ukompliceret lyder umiddelbart lige til, men kan sagtens udgere en faldgrube. I en
dialog bidrog deltagerne med forslag til temaer og blev enige om spergsmalet: "Hvad er et
demokratisk fellesskab?”” Dialogen fungerede ikke, der var ingen red trdd og derfor heller ingen
regressiv abstraktion. En del af forklaringen var, at der var to faenomener péd spil pa samme tid
(demokrati og fellesskab), som hver iser matte afdekkes, for der kunne tales meningsfuldt om
temaet. Derudover synes det ogséd mest hensigtsmaessigt, at spergsmalet formuleres positivt. Det er
ofte diskuteret blandt facilitatorer, hvorfor det ikke er muligt at have en dialog med et negativt
formuleret sporgsmél, fx “hvad er uerlighed?”, fordi det ofte er lettere for deltagerne at huske
eksempler pd negative oplevelser, fordi de ofte lagres som kropslige fornemmelser (Honneth,
2003:84). Umiddelbart er der ikke nogen logiske grunde til, at en dialog skal tage udgangspunkt i et
positivt spergsmal, men i praksis har det vist sig, at sprog skaber virkelighed, og det negative
sporgsmél pavirker stemningen i1 rummet negativt og mindsker lysten til at ville dvele ved
sporgsmélet. Forskning inden for Al viser ogsa, at de positive historier gor deltagerne mere open-

minded og kreative.

Den moderne erhvervsgkonomis vardiorienteringer berer en raekke spergsmal med sig, som er
velegnede til filosofisk dialog. “Hvad vil det sige at vere ordentlig?”, ”hvad er betenksomhed?”,
“hvad er vardiskabelse?” er oplagte speorgsmal, fordi de md besvares med fornuften alene uden at
fornuften kan henvise til en autoritativ kilde. Spergsmélene seges i den sokratiske dialoggruppe

besvaret med udgangspunkt i konkrete levede erfaringer.
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Konkrete levede erfaringer som dialogens omdrejningspunkt

Som navnt mente Nelson, at den eneste méde at forsta filosofi (de rationelle sandheder) pé, var i
fellesskab at undersoge vores egne konkrete domme og deres praemisser. Derfor méd vores egne
levede erfaringer med det fanomen, som dialogen skal handle om, danne udgangspunkt for den
regressive abstraktion, der byder filosofien indenfor. Spergsmalet "hvad er ansvarlighed?”” ma tage
udgangspunkt i1 deltagerens egne konkrete erfaringer af ansvarlighed, som vi méd undersoge for
almenheder. Bag Nelsons tanker ligger et leringsbegreb, som til forveksling minder om Platons,
hvor al viden (om ansvarlighed) i bund og grund er et spergsmdl om genkendelse (af idéen
ansvarlig). Viden findes i os og laereprocessen bestar i at facilitere den introspektion. Men Nelson
adskiller sig alligevel fra Platon, for som Sokrates og Aristoteles, s& mener han ikke det er al viden,
vi har adgang til pd denne made. Noget viden opstar med erfaringen og lereprocesserne ma saledes
besta i facilitering af introspektion, men ogsa af facilitering af, hvad vi kan kalde en @stetisk evne:
en evne til at sanse og til at observere og opnéd adgang til den pluralitet, som verden indeholder.
Mens Platon kunne nejes med at filosofere fra tirnet, s& matte Sokrates pd gaden for at udvikle
viden 1 samtale med andre og Nelson folger Sokrates. Der er her en spanding imellem det
paedagogiske og det @stetiske, som ogsé ligger hos Arendt, som udleses af, at vi ikke kan laere hvad
det sande, det gode og det skenne er, men at vi alene kan facilitere en proces, hvor den enkelte mé

finde sin vej, der pa forunderlig vis synes at pege p4 en vis grad af almenhed”.

I anvendelse af deltagernes konkrete levede erfaringer adskiller den sokratisk dialog sig fra Open
Space og Protreptikken, der i deres praksis mere eller mindre afviser de personlige fortellinger,
fordi det skaber asymmetriske forhold i dialogen, som de gerne vil til livs. I den sokratiske dialog
anses den personlige fortelling for symmetriskabende, fordi fortellingerne alle er personlige
oplevelser, som kun kan accepteres som sddanne og hverken som rigtige eller forkerte. Nér alle
deltagerne skal byde ind med fortellinger, befries dialogen fra enhver dogmatisme og autoritativ
kilde, der hevder at besidde nogen definitionsmagt. Dét er deltagerne selv, der tenker og taler og

udtrykker myndighed i deres valg af sprog. Det er vigtigt her at skelne mellem det private og det

15 »For os mennesker konstitueres virkeligheden af tilsynekomst, det vil sige af, at noget kan ses og heres savel af
andre som af os selv. Sammenlignet med den virkelighed, der opstér af dét at blive set og hert, er selv de sterkeste
kreefter 1 vores intime liv — det vare sig hjertets lidenskaber, andens tanker eller sansernes lyst — demt til at friste en uvis
og skyggeagtig tilvaerelse, medmindre de omsettes, afprivatiseres eller afindividualiseres pa en made, s& de kan
indlemmes i offentligheden. Den mest udbredte af disse forvandlinger er fortaellingen og i det hele taget alle former for

kunstnerisk bearbejdelse af individuelle erfaringer” (Arendt, 2005a:73).
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personlige. Nar deltageren skal valge en historie, kan der traekkes fra den private sfaere, men
personen velger selv, hvad der skal tages med, og hvordan personen vil fremtrade. Igen er det ikke
de bagvedliggende motiver, der er interessante, men at fenomenet, der skal tales om, har en givet
fremtreeden for en deltager og dermed almenheden i dette ar. Skellet mellem det private og det
personlige sikres i1 processen. Fortallingerne har til hensigt at skabe ligevaerd og symmetri, men har
ogsd den veasentlige funktion, at gere det abstrakte, filosofiske spergsmal vedkommende og
facilitere en skearpelse af sansning, iagttagelse, observation og fortolkning, som giver det
umiddelbart fremtreedende en ny dybde og en mere almen betydning, som nér vi pa kunstmuseet
praesenteres for et fiskenet med skumgummi, der inviterer til, at vi standser op og ser pa det fra

andre vinkler og pa en anden made, der dbner fenomenet op.

Anecdote particularizes the abstracting tendency of theoretical discourse: it makes it possible to involve us
pre-reflectively in the lived quality of concrete experience while paradoxically inviting us into reflexive

stance vis-a-vis the meanings embedded in the experience (Manen, 1990:121).

I dialogen ytrer vi os indledningsvist, som vi plejer, nar vi forteeller historier, men formen tvinger os
til at skerpe opmarksomheden og lytte til det, der siges, og til at smage pé de ord, vi selv og andre
siger, og formen &bner op for den mangfoldighed, der ligger i det sagte (og i det ikke-sagte)
(Bakhtin, 2006b:293). I en dialog om det gode arbejdsliv, presenterede en deltager folgende
forteelling.

I mit arbejde som sygeplejerske tog jeg mig af en yngre patient igennem en tre ugers periode. Jeg var
ansvarlig for alt omkring patientens ophold pa hospitalet i dagvagten. I perioden gennemgik patienten en
reekke undersogelser og test, og jeg var med hver gang. I lebet af perioden talte vi meget - ogsa om ting der
ikke handlede om, hvad der foregik pa hospitalet. Efter alle undersogelserne og testene blev patienten kaldt
til samtale med laegen. Jeg var ogséd med. P4 medet fortalte leegen, at patienten havde uhelbredelig kreeft.

Jeg feeldede en tare. Efter modet gav patienten mig et knus og takkede for min sympati.

Spergsmélet om det gode arbejdsliv kom her til at handle om professionalisme 1 arbejdslivet, der
peger direkte mod bagvedliggende antagelser om det gode arbejdsliv og det gode liv i det hele taget.

Et andet eksempel er fra en dialog om den gode vilje.

Jeg var cirka 16 ar og pd sommerferie. Pa besog hos min moster og hendes familie, der havde lejet en hytte
i Gstrig som udgangspunkt for vandreture i Alperne. Det var en gra og overskyet dag, hvor udsigten ikke

var helt som man havde habet. De foregdende dage havde vi besteget et par bjergtoppe i omrédet, og nu
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var mélet sat mod endnu en top. Pa hver top var der en lille metalboks med en gastebog og et stempel med
bjergtoppens navn, relief og hejde. Pé turistkontoret i Innsbruck havde vi faet et lille ”vandrepas™ til
omradet, hvor der var plads til at sette, jeg tror det var fem stempler fra nogle af omradets velbesogte
bjergtoppe. Indsamlede man et vist antal stempler, kunne man kebe en bjergbestiger-nal i guld, selv eller
bronze. Da vi pa dagens udflugt ndede bunden af dalen og foden af bjerget med den sidste bratte
opstigning til toppen, delte vi os. Min mor og moster vendte med min lillesgster og yngste fatter tilbage
mod bilen. De sa ikke megen ide i at klatre opad, nar toppen var indhyllet i skyer. Men min faetter og jeg
ville gerne bestige et bjerg til. Nu var vi si tet pa, og vi skulle jo ogsé have det tredje stempel... S&
sammen med min onkel begyndte vi opstigningen. Da vi var omkring 500 meter fra toppen, begyndte det
at hagle og vinden tog til. Jeg havde regnbukser pa, men min faetter og onkel gik i shorts, sd de bandede og
svovlede over de hagl, der slog som sma sem ned i larbasserne. Jeg tilbed at tage deres pas og smutte op
pa toppen og stemple dem. Men min onkel afslog og vi fortsatte sammen. Cirka 100 meter fra toppen rakte
deres steedighed dog ikke leengere. De sagde ja tak til mit tilbud og segte l& og ly bag et klippefremspring,
mens jeg kravlede og smaleb de sidste skridt mod toppen. Det blaste voldsomt deroppe og haglene nev i
ansigt og haender. Men jeg kunne se masten og metalkassen. Med forfrosne fingre fik jeg med besver
abnet kassen. Der hang en metalsnor, men for enden af den var der ikke noget stempel. Rasende og skuffet
greb jeg i stedet gaestebogen og styrtede ned til min faetter og onkel og med stort besvar fik vi skrevet
noget, der maske vil kunne genkendes som vores navne. Vi kiggede opad og blev enige om at legge
gastebogen fra os pa stien ved siden af en af de malede pletter, der indikerede vejen til toppen. Jeg husker
det som om, at vi smaleb det meste af vejen tilbage for at fd varmen igen. Og da vi endelig kom tilbage til
bilen blev varmeblaseren sat pa fuldt dren. Den larmede om kap med Kim Larsen, der fra

kassettebandoptageren skrélede: "Haoogjere op, helt op til bjergets top...”

I den dialog ledte eksemplet til undersegelser af, hvorfor vi fortsatter selvom det er surt, hvad vil vi
bevise og hvad vil det sige at bevise noget, og generelt hvad er koblingen mellem vilje, handling og

frihed.

Processen fra fortellingerne til en dialog om antagelserne og verdierne bag, folger af de neste trin i
timeglasset. Nar deltagerne har prasenteret deres fortellinger, skal de sammen valge én fortelling
at arbejde videre med. Nar de skal valge et af eksemplerne, er det fordi, det kun er muligt at
undersoge en af historierne 1 dybden, men 1 valget ligger ogsa evelsen at skulle argumentere sig
frem til en losning og herigennem de dialogiske kompetencer, som er en del af processen. Det
handler ikke om at vaelge den bedste historie, for oplevelser kan ikke gradbgjes. Men det handler
om, at deltagerne vealger den historie, de mener, har mest at byde pé i relation til temaet. Nar
eksemplet er valgt, genfortelles historien indtil alle har en fornemmelse af at vaere der selv, og

eksemplet gér fra at vere en personlig oplevelse til at blive en almen fortelling, som deltagerne 1
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den kommende undersogelse kan forholde sig ligevardigt til. “Note that we are not after
identification with the other. That would be at odds with dialogue as self-examination. The
substitution relates to empathising with the other’s situation, not with him or her as a person
(Kessels, Boers & Mostert, 2004:56). Det ikke-personlige i dialogen bestdr i at forvandle det
personlige til noget vi forholder os til fzlles, der hvor lyden (sona) ikke er én, men en polyfoni, og

ikke, som hos Bohm, i at undgé det personlige.

Pastand, regler og principper

Fortaellingens normative fundament ma vi sege at eksplicitere ved at undersege, hvad den valgte
fortelling udsiger om temaet. Det gor vi ved at identificere braendpunkter i fortellingen. 1
eksemplet med sygeplejersken er et brendpunkt, da hun falder en tire. Men hvad er det egentlig
den begivenhed forteller os? Umiddelbart kunne det fortelle noget om, at det menneskelige
element i sygeplejen er en vasentlig del af det gode arbejdsliv. Det er i hvert fald en generaliseret
pastand, som deltagerne pa baggrund af det valgte eksempel kan fremkomme med som svar pa det
initiale spergsmal. ”Det gode arbejdsliv er, nar der er plads til, at vi kan trede frem som mennesker
i relation til andre mennesker, og ikke kun som professionelle overfor klienter, og nar vi kan folge
processen til ders”. Pointen med at generalisere er, at finde den store historie i den lille historie

(exemplum), som kan danne udgangspunkt for vores videre undersogelser.

For at blive klar pa vores egne og fellesskabets reelle normative bevaeggrunde og kunne tage
stilling til om de stemmer overens med den made, vi gerne vil fremtraede pa (vores oprindelige
intentioner), s méd sddanne pdstande underseges kritisk. Det sker 1 regel-fasen, hvor der soges
argumentation for udsagnets gyldighed ud over det konkrete tilfeelde. I vores sygeplejereksempel
ledte regelfasen til en kritisk undersegelse af, hvad det vil sige at vere professionel, og der blev
stillet skarpt pa, om det var professionelt at faelde en tire i den situation. Maske ville patienten fole
sig yderligere belastet af at skulle handtere en graedende sygeplejerske? Og hvor gar den
menneskelige graense 1 sygeplejen, for der er ogsd et behov for at beskytte plejerne mod det
menneskelige element for at bevare overskuddet til ogsd at tage sig af den naste patient. I denne
fase treder den sokratiske uvidenhed og tvivlen frem, som ofte fordrer en form for epistemologisk
(eller maske ontologisk) tavshed. At finde ind til det grundfjeld, hvorpé vi stér, og stille sig kritisk
over for det, er en langsommelig proces, der krever stor tdlmodighed og er kilde til frustration,

fordi den kritiske indstilling ofte tvinger os til at forblive i passager, vi ikke umiddelbart kan
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komme videre fra, fordi vores udtryk ikke er fyldestgerende. For en organisation er det ofte her
vaesensforskellen traeder 1 karakter ift. de almindelige samtaler 1 organisationen, fordi tavsheden
typisk karakteriseres som en ikke-handlen, der er svar forenelig med en organisations
handlingstvang. Men tvivlen og tavsheden er netop det, der giver plads til at invitere andres (fx
stakeholdernes) og evrige mulige synspunkter indenfor og dbne dialogen mod verden — og mod

humanitas og mod de relationer, som hele projektet her har til formal.

Det er opgaven, pd baggrund af eksemplet, at strebe mod enighed om en péstand, som
efterfolgende undersoges kritisk, s& regler kan leftes til principper og péastanden kan leeses i et
alment perspektiv, som naturligvis kun kan vare midlertidigt. Det betyder ikke, at enighed 1 sig selv
er malet. En erkleret uenighed kan vere resultatet, men det vasentlige er, at der 1 processen strabes
mod enighed, ellers giver det ikke nogen mening at indga i en dialog. K.E. Logstrups beromte
setning “at relativisme er andelig dovenskab” geelder ogsa i organisationen. Men malet er forstielse
af, hvad verdierne betyder. Det vasentlige er ikke, om deltagerne kan blive enige om en felles
definition, men om de kan blive enige om et monster, der kan genkendes og som er meningsfuldt.
Dialogen indeberer en risiko for uenighed. Nogle vil sperger om ikke det gor dialogen uanvendelig
i en organisatorisk kontekst. Det mener jeg ikke, for som vi har pépeget, s er der ikke noget
alternativ, hvis man ensker, at vaerdierne skal vere vedkommende og retningsgivende. Polyfonien
er ikke et onde, men et vilkar, der har noget at byde pé ift. at holde samtalen 1 gang 1 og udenfor det
dialogiske rum, og den udger i sig selv en bevidstgerelse af den kompleksitet, som organisationen
bevager sig i. I det politiske liv og i organisationen hverken kan eller skal enighed vare malet.
Mening er malet, fordi det bekrafter det, vi er feelles om, men som vi ogsa fra hver vores personlige
kontekst kan og skal forholde os forskelligt til for at blive klogere pa verdens mangfoldighed.

Dialogen rummer den risiko eller rettere chance for at udfordre enheden og udfolde samheden.

Deltagerne bevaeger sig fra en feenomenologisk fase, hvor fenomenerne viser sig i eksemplerne, til
en hermeneutisk fase, hvor deltagerne 1 faellesskab satter ord pa deres indtryk og seger at etablere
en felles forstaelse af, hvad eksemplet udtrykker, og en kritisk fase, hvor forudsetningerne for
forstaelsen undersoges. I alle faserne fastholdes linket til den konkrete praksis, der ikke bare danner
udgangspunkt for dialogen, men som seges inddraget 1 de andre faser til illustration af abstrakte
tanker. Forholdet til praksis er sarligt relevant, nir deltagerne beveger ind i1 den kritiske og

undersogende fase. Her er relationen til praksis en livline, sd dialogen ikke fortaber sig i
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abstraktioner. Det gode argument er ikke logos, som vejen til episteme og en teoretisk-abstrakt
sandhed, men ethos, forstdet som praktisk-etisk sandhed, der forbinder logos og den enkeltes
livssyn og livserfaring (bios). Det gode argument er ikke oplysning, men en eksistentiel tenkning,
der peger mod det, der er vasentligt. Det er en selvdannelse, der, fordi den er koblet til det
eksistentielle, ikke antager narcissistiske trek, men formes som en omsorg for sig selv og sin
tilbliven 1 feellesskabet. I den sokratiske dialoggruppe er der saledes elementer, som vi kender det
fra Appreciative Inquiry (Dall & Hansen, 2001), men den sokratiske dialog tillegger
undersogelsesfasen (inquiry) en langt sterre betydning. Det er ogsd denne del af processen, der

adskiller sig fra den verdiafklaringsproces vi finder 1 det etiske regnskab (Hansen, 2000:13).

Som vi tidligere har pdpeget, sa er den kritiske undersogelsesfase sarlig relevant i en organisatorisk
kontekst for at gore verdierne vedkommende og retningsanvisende. Vardierne far forst indhold og
mening, nar de forstds i en kontekst, nar deres greense markeres, fordi grensen er en forudsetning
for, at medarbejdere kan handtere de moralske implikationer og prioriteringer mellem de erklarede
vardier, som konkrete situationer altid vil byde pa. Den fzlles kritiske undersogelse er afgerende,
hvis vi vil transformere veardier til praksis og forbinde verden indenfor med verden udenfor, bios
med logos. Talen fra praksis og den kritiske undersegelsesfase er begge afgerende for etableringen
af en felles horisont og for at medarbejderne, som individer, kan overfere og realisere denne
forstaelse 1 andre kontekster. Det er den forstaelse af dialogen, jeg mener, brandingteoretikerne
mangler. De far ikke dbnet op for det mulighedsrum, som den kritiske dialog stiller til rddighed og
den mulige fornemmelse for fremtiden, som ligger heri. Det er ikke nok at reflektere over det skete
og det givne, det handler om at filosofere fra nutiden over det, som kan ske og det mulige (Hansen,
2000:113), en opevelse 1 “pre-sensing” som Scharmer udtrykker det (Senge, et al 2007:86).

Relevansen i dette for organisationen er dbenbar.

7.7.3.3 Deltagerne som fodselshjcelpere

Den sokratiske dialoggruppe ledes af en facilitator, hvis primare opgave er at lede processen, dvs.
holde deltagerne pé sporet af det initiale spergsmél gennem fastholdelse af konsistent teenkning og
holde deltagerne fast pa linket til praksis og den falles streben efter forstielse og mening.
Facilitatoren skal holde sig (formallogisk) til processen og det indebarer hverken at stille spergsmél
til emnet eller at svare. Den rolle diskuteres blandt facilitatorer af dialoggrupperne og haenger
sammen med idealet om symmetri og antiautoritet. Frygten er, at facilitatoren gennem spergsmal og

svar kommer til at styre dialogen i en sarlig retning, og dermed forhindrer deltagerne 1 at taenke
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selv. P4 den anden side kan det vere vanskeligt for nye deltagere at samtale pa denne made, og
facilitatoren kan gennem sin deltagelse vise sig som et godt eksempel pa en deltager. Det kraever
dog, at facilitatorens autoritet alene er bundet til processen. Det er deltagerne selv, der skal
frembringe indholdet og bestemme strategien for, hvad der 1 dialogen er behov for at undersoege, for
at kunne bevege sig fremad. En dialog om et fenomen kaster mange begreber af sig, som ma
afdekkes 1 sggen efter fanomenets realitet, og det ma vare op til deltagerne selv at valge, hvilke
begreber, der er vaesentlige for dem at fa afdekket. I modsatning til protreptikken, sa er det ikke
facilitator, men deltagerne selv, der ideelt set udever majeutikken og hjaelper til med at fode egne og
andres tanker. Timeglasmodellen danner et skelet for den sokratiske dialogproces, men som vi har
veret inde pd, krever dialogen bade en serlig indstilling og analytiske kompetencer til at holde
samtalen aben og bevaege den fremad pa meningsplanet. Det er dyder, der udvikles gennem praksis.
Der kan derfor argumenteres for, at facilitatoren indledningsvist spille en sterre rolle, hvor
uddannelse i1 processen er en del af processen selv. Jo mere erfaring deltagerne har, des mindre

behov vil der vare for facilitatoren.

7.8 Mulighed for sokratisk dialog i organisationen — og i TDC

I den tyske tradition af den sokratiske dialoggruppe medtes 12-15 frivillige deltagere for at
diskutere et pd forhand fastlagt tema. Processen kunne tage op til flere uger. For Nelson var
tidsdimensionen af afgerende betydning, fordi afdekning af vardier (en rationel grund i Nelsons
gjne) og en undersggelse af mulighedsrummet med henblik pa konsensus, er en langsommelig
proces. Den tyske professor Gustav Heckmann (1898-1996) videreforte Nelsons tanker, men bladte
op for sandhedskravet ved at angive konsensus som en “character of the provisional” (Heckmann,
2004:112). Den linje er blevet fulgt af den tyske tradition, der dog fortsat har en nykantiansk
rationalistisk forstaelse af metoden, som en akademisk metode til indblik i logos, som et
oplysningsprojekt, der primart bruges i undervisningsgjemed og som verktej til udvikling af
demokratisk borgerskab. I modsatning hertil star den sokratiske dialoggruppe, som den er blevet
udviklet i Holland siden 1980erne. I den hollandske tradition afvises sandhedskravet ogsé, men det
samme gor den nykantianske, rationalistiske forstdelse med samme argument, som Arendt afviser
Kants fornuft: majutikken har ikke til opgave at afdekke et fanomens bagvedliggende struktur,
men at ga til fenomenet selv ved at afdekke og udfordre vores personlige meninger om det (doxa).
Malet er frisetning ift. praesentation af andre mulige verdener og verdenssyn, der kan skarpe
deltagernes opmaerksomhed pa deres eget levede liv og ruste dem til at treeffe de rigtige valg i det,

de betragter som gode liv. I den hollandske tradition er der séledes givet forrang for selvdannelsen
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og ethos frem for almendannelse og logos, der ligger i forstaelsen af den sokratiske dialoggruppe
som et oplysningsprojekt. ”A Socratic dialogue... is first of all schooling in observation, to
explicate the knowledge stored up in it, so that it can be investigated and tested” (Kessels, Boers &
Mostert, 2004:53). Fordi processen er i fokus, kan de hollandske facilitatorer arbejde med en mere
eklektisk tilgang til timeglasmodellen gennem forskellige udformninger af dialogen. 1 en
organisatorisk kontekst er det interessant, fordi dialogerne kan tilpasses det konkrete formal. I
Holland arbejdes der med klassiske sokratiske dialoggrupper af et par dages varighed, men ogsé
med filosofiske caféer, litteraere saloner, én-dagsdialoger mv. Den hollandske tilgang kritiseres af
tyskerne for at udvande det filosofiske i1 dialogen, men holleenderne fastholder, at det filosofiske
element er til stede. Det er klart, at tidsdimensionen spiller en rolle ift., hvor langt man nér 1 sin
undersogelse af et fenomen, men fordi de fokuserer pa processen og den filosofiske attitude, sd
mener de, at de forskellige typer af dialoger bidrager hertil. Og det er det afgerende: at processen
far lov at folde sig ud, hvor der er mulighed for det, og hvor den er tilgaengelig for mange. I det
perspektiv kan der argumenteres for, at de hollandske dialoger er mere demokratiske end de tyske,
der pga. formen har risiko for at blive elitere. Fokus pd processen betyder ikke, at dialogens
produkt ikke ogsé er centralt. I Holland bruges den filosofiske tilgang til bl.a. strategiseminarer i
topledelsen hos store internationale virksomheder og til shopfloor dialoger pa de tyske bilfabrikker,
og 1 begge typer er dialogens tema centralt. Pointen er blot, at processen 1 sig selv vil fore til det

bedst mulige produkt.

Ift. at fa udviklet en brandorienteret dialogisk praxis i TDC er den sokratiske dialog, som den foldes
ud 1 den hollandske tradition, velegnet. Den geor det muligt at italesatte brandet i en dialogisk
proces, der har til formal pé en og samme tid at styrke fallesskabet gennem en kollektiv intellektuel
orientering og styrke den enkeltes demme- og handlekraft, bade ift. brandet, men ogsa ift. at indgé i
dialogiske relationer i almindelighed. Den sokratiske dialog knytter organisationen (i bred forstand)
og medarbejderne sammen 1 et relationelt forhold, hvor ingen af dem opsluger hinanden, men hvor
der gives plads til medarbejderen som individ i fellesskabet. Og sé er den mulig i en organisatorisk
kontekst, fordi den kan tenkes i forskellige former, den sker 1 kollektiver, og den bledere form ger
det muligt, at ledere og medarbejdere selv kan varetage processen, som derfor pa sigt kan bliver en
del af en kulturel transformation. For at give disse formodninger substans vil vi i det felgende

udfere eksperimenter med sokratiske dialoggrupper i TDC.
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8. SOKRATISKE DIALOGGRUPPER I TDC

8.1 Sokratiske dialoggrupper som eksperiment i TDC

De sokratiske dialoggrupper er udformet som eksperimenter i TDC. De har ikke karakter af
hypotesetest, men er eksperimenter med en proces, der skal generere ny viden om processens
anvendelighed ift. at udvikle medarbejdernes brandorienterede praxis i TDC, som kan anvendes
som empiriske data i vores dialog med corporate brandingteorien. Det er en proces, der tager
udgangspunkt i den sokratiske dialoggruppes struktur, men som er designet til TDC’s kontekst og
til den gruppe kundeservicemedarbejdere, der skal medvirke. Nér eksperimenterne foregér i
kundeservice, er det fordi udlevelse af TDC’s corporate brand, i hej grad er en opgave for
frontlinjepersonalet, og hvis vi betragter corporate branding som et dialogisk projekt, s& ma denne
medarbejdergruppe ogsa inddrages og opeves i dialogiske processer. Som det er redegjort for i
metodeafsnittet (Jf. kapitel 4), sd har kundeservicefunktionen karakteristika, der udfordrer idéen om
dialog og opevelse af dialogiske kompetencer, der kraever frirum og tid. Eksperimenterne kan

derfor betragtes som lakmusprover.

8.1.1 YouSee
Eksperimentet foregar i TDC’s datterselskab Kabel tv, der i forskningsperioden skiftede navn til

YouSee. Grundleggende betragtes TDC og YouSee som en del af TDC’s corporate brand og jagter
samme brandspace, men de henvender sig til forskellige dele af segmentet. Fordi vi er interesseret i
processen (den sokratiske dialoggruppes mulighed for at gere brandet meningsfyldt og
retningsanvisende for medarbejderne og udvikle deres dialogiske kompetencer), har det ingen
betydning for forskningen, at de ikke har samme visuelle udtryk. Hvad der kan betyde noget, er
YouSee’s konkrete kontekst.

For selvom YouSee indtil 2007 hed TDC Kabel-tv og var en virksomhed pa linje med TDC’s
ovrige datterselskaber, sa skal man ikke beveage sig ret langt ind i forretningen for at fornemme en
anden and og kultur end den, der viser sig 1 TDC. De er mindre, hurtigere og beskriver sig selv som
”den kvikke og fraekke lillebror” i TDC-selskabet. Officielt kalder de deres kultur for en
entreprenorkultur. De er stolte af deres selskab. Af Kabel tv. De tre TDC bogstaver foran tillegger
de ikke stor betydning. Virksomheden er ledet af direkter Niels Brejning, der er indbegrebet af
virksomhedens kultur, og som virker gennem sin uformelle ledelsesstil og sit mod til at forsvare og

kempe for virksomhedens selvstendighed, der konstant har veret truet af spekulationer om
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afvikling eller salg. Brejning kom til Kabel-tv i ar 2000, som leder af det, de davarende
amerikanske ejere kaldte et SWAT-team, der havde til opgave at rydde op i1 forretningen. Det
lykkedes for Brejning at fa sat gang i en oprydningsproces og fa skabt energi, kampgejst og en
folelse af falles ansvar for at levere sd gode resultater, at selskabet kunne bevare selvstendigheden i
TDC-koncernen. I 2007 opnédede selskabet sine bedste resultater nogensinde med et driftsoverskud
pa 772 mio. kr. og 1000 medarbejdere. Selskabet er 1 dag nr. 1 inden for tv med mere end 1 mio.
kunder, nr. 2 pd markedet for bredband, kun overgdet af TDC, og i introduktionsfasen med et nyt
internetbaseret  telefoniprodukt. Samtidig leverede selskabet den bedste kunde- og
medarbejdertilfredshed i hele TDC-koncernen. Selskabet adskiller sig ikke bare teknologisk og
markedsmeessigt, men ogsa organisatorisk og kulturelt fra TDC, der pd samme tid oplevede
faldende omsetning, darligt image, omstruktureringer, overtallighedsrunder og en nedadgéende

medarbejdertilfredshed.

I 2007 tradte Dyremose tilbage og overlod direktarstolen til Jens Alder, der straks annoncerede, at
TDC skulle vere ét selskab, ”One Company”. Den udmelding foranledigede panderynker i Kabel-
tv, der frygtede, at en integration i TDC ville betyde et farvel til deres sarlige kultur, og, mente de,
et farvel til Kabel-tv’s succes. I Kabel-tv’s direktion blev det besluttet at argumentere imod en
integration af selskabet i TDC. Gerningen blev betragtet som hovedles, men efter nogle méneder

lod Alder sig overbevise og cementerede selvstendigheden ved at gore Kabel-tv til et selvstendigt

youSee

Kernelofte til kunderne led: Vi spreder mere gleede foran skaeermen”. De verdier, der skulle bare

brand med navnet YouSee.

kerneloftet, blev bestemt af YouSee’s direktion, som benyttede anledningen til at s®tte ord pé
Kabel tv’s kultur”, som Brejning udtrykte det. Verdierne blev prasenteret som personlighedstrak

gennem fiktive citater:

Selvtillid: ”YouSee er de bedste pa deres felt. S& hvis nogen kan give mig en losning, der svarer til
mine behov — bade nu og i fremtiden — sa er det YouSee”.

Begejstring: ’Man kan marke at de mennesker, der arbejder hos YouSee er fulde af begejstring og
det smitter”.

I ojenhgjde: ”Uanset hvor jeg meder YouSee, er det altid med en imedekommende attitude og et

fokus pé mine behov”.
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Vilje til at gore det anderledes: "Uanset i hvilken sammenhang jeg stader pa YouSee’s logo, kan
jeg marke, at de tenker nyt og anderledes. Bdde med teknologi og nye services der giver mening

for mig 1 min hverdag”.

Veardien “anderledes” satte gang i debatten i YouSee’s ledelse, fordi nogle betragtede anderledes

som et negativt udtryk. Men Brejning ville have anderledes med, fordi ’vi ER anderledes!”.

8.1.2 Intern preesentation af brandet

I begyndelsen af september 2007 blev det nye brand prasenteret internt pd et roadshow med
Brejning og salgsdirekter Erik Andersen. Som altid foregik praesentationen 1 afslappet stil og uden
talenoter. ”Folk var vilde, ellevilde” fortalte Brejning. Senere pa maneden tog salgsdirektoren pa ny
rundt til kundeservicemedarbejderne, for at tale mere om begrundelsen for det nye navn, processen
og forventningerne. Talen tog udgangspunkt i en personlig beretning om begivenhederne de seneste
ar. Som udgangspunkt tegnede han et diagram med hans eget humer op af y-aksen og
tidsdimensionen ud af x-aksen. Han indledte med en fortelling om, at selskabet for nogle ar tilbage
havde onsket at kebe et nordisk selskab, som gav god mening for selskabets forretning.
Salgsdirektorens humer var i top. Men af sterre TDC hensyn matte Kabel-tv afstd kebet, hvilket
sendte humeret helt i bund. I de folgende ir belgede humeret frem og tilbage, men Alders tiltreden,
og hans tale om ’One Company’, sendte humeret helt under diagrammet, og Andersen beskrev,
hvordan de i1 de folgende méneder havde kaempet for deres selvsteendighed. 80 % af al vores tid i
de 3-5 méneder gik med strategiprojekter og diskutere om Kabel-tv skulle vere en del af vores liv.
Vi keempede for vores liv”’. Humeret svingede i1 perioden, kunne man se af diagrammet pd tavlen,
og Andersen fortalte, at han flere gange tenkte, at det nok ikke ville lykkes, men at Brejning hele
tiden havde holdt ham fast. ”Det skal nok gé, de skal nok lytte, bare se”. Og pludselig var der hul
igennem. Brejning havde faet Alder til at lytte og med ét blev beslutningerne andret. Kabel-tv
skulle ikke vaere en del af ’One Company’ og det fik salgsdirekteren til at indtegne det hgjeste
punkt pa sin humerkurve. Henvendt til medarbejderne sagde han: ”Jeg troede vi skulle deo. Men
mens jeg gik og hang med skuffen har I keempet. Vi har leveret det bedste resultat nogensinde”. P
et ledermode senere pd méneden blev processen fremlagt i knap sd narrative vendinger, men
pointen var den samme. “TDC brandet har ikke passet til os. Vi har varet sovset ind i store TDC-
projekter, stov, slagger og alger. Nu er det en frisk start til at genopfinde os selv”. Det var sagt med
et glimt i gjet og han pointerede flere gange, at han var glad for fortsat at vaere en del af TDC.

Budskabet var, at det nye brand passede bedre til virksomheden, men han pegede ogsa pa, at
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virksomheden skulle @ndre sin brandposition fra at fokusere pa det funktionelle og tekniske til at
fokusere pa det emotionelle, som ligger 1 "mere glaede foran skermen”, og at det gjaldt bade
kommunikation og adferd. Prasentationerne og dialogerne blev internt fulgt op af en fest og pé
lanceringsdagen af udsmykning, bannere, kage mv. Eksternt gik selskabet i luften med sin storste

reklamekampagne nogensinde under sloganet: “Hul igennem til en ny digital verden”.

8.2 Praesentation af kundeservice

8.2.1 Gruppe 3 og kundeservicefunktionen

Det var midt i den proces jeg madte de 16 medarbejdere 1 YouSee’s kundeserviceafdeling, gruppe
3, som skulle deltage i eksperimenterne. Medarbejderne var mellem 20 og 50 ar, heraf 14 kvinder
og 2 mand. Halvdelen af dem havde varet i virksomheden i mere end 5 ar og trak ancienniteten op
1 en funktion, hvor den gennemsnitlige ansattelsestid er godt. halvandet ar. De fleste var rekrutteret
indirekte gennem vikarbureauer.

Medarbejderne er meget glade for virksomheden og deres leder Helle, der har haft ansvaret for
gruppen 1 et ar, og de vardsatter det gode faellesskab med kollegerne i gruppen hgjt. Arbejdets
indhold fylder mindre. Det daglige arbejde 1 kundeservicecenteret bestdr 1 at besvare opkald fra
private kunder og potentielle kunder og radgive om YouSee’s produkter, regninger og salg. Hver
medarbejder tager hver dag godt 50 kald. Der er i stigende omfang fokus pé salgerrollen. Tidligere
var kundeservicefunktionens primere opgave radgivning, men i takt med udviklingen af nye
tillegsprodukter og konvergente losninger er fokus rettet mod salg. Den transformation er 1 gang og
er ikke let, udtrykker Helle, og det har betydet, at flere medarbejdere har sogt andre grasgange.
Kundecentret har abent hver dag fra kl. 8-20 og medarbejderne har skiftende vagter. Planleegningen
af vagter og tidsregistrering i lobet af dagen varetages af Planleegningsafdelingen, der pa baggrund
af direkte overvagning af telefonstremmene, statistik og matematiske modeller, beregner behovet
for antallet af medarbejdere ved telefonerne 1 givne tidsrum og fordeler vagter, pauser og diverse-tid
pa 15 minutter om dagen, som bl.a. skal bruges til at tjekke informationssystemerne og holde sig
ajour med markeds- og produktudviklingen. Medarbejderne kan indgive ensker til vagtplanerne,
som der i videst muligt omfang tages hensyn til. P4 planleggernes skaerme kan de se om
medarbejderne er logget péd telefonerne i rette tid og folge udviklingen i telefonkeerne pa de
forskellige produkter, og sammen med de kundeordresystemer, som medarbejderne anvender, udger
det det statistiske materiale, der beregner gruppens og medarbejdernes individuelle performance. 1

de senere ar er statistik og mélinger blevet mere udbredt i YouSee, og det vurderes bade som godt
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og skidt. Nogle ledere mener det er et godt ledelsesredskab, mens andre mener, at ’det ikke
efterlader meget plads til ledelse eller rettere, at den ledelse, der skal udferes, meget gar pa, at blede
op overfor hele overvdgnings- og kontroldelen, sd det stadig bliver et rart sted at veare”.
Medarbejderne i gruppe 3 tager statistikkerne meget stille og roligt og er generelt godt tilfredse med
deres arbejdsbetingelser, ligesom deres kollegaer.

Arbejdet foregér 1 et storrumskontor, hvor medarbejderne har deres eget skrivebord og ogsa Helle
har sin plads. De primare arbejdsredskaber er telefonen og computeren. Der er endnu ikke hangt
storskaerme op i lokalet, hvor medarbejderne kan felge med i dagens tal, som det fx er tilfeldet i
TDC’s kundeservice. Men de to primere arbejdsredskaber er ikke sa simple, som de ser ud, for i
dem &abenbares et hav af forskellige it-systemer fra kundekartoteker, ordresystemer for hvert
produkt, regningssystemer og smileyregistrerings- og kundetilfredshedssystemer, som
medarbejderne skal bruge, kopiere fra og krydse rundt i, i deres servicering af kunderne. Derudover
er der et hav af informationssystemer, som medarbejderne skal orientere sig i: det generelle internet,
internettet for kundeservice, instant messenger-system og sa deres outlook-mailboks, hvor der
konstant tikker beskeder ind om produktandringer, signalforstyrrelser, kanalendringer og meget
andet, og sid naturligvis de mails, der kommer fra Helle. Ikke alle far tjekket
informationssystemerne, selvom de godt ved de skal, fordi ’det er umuligt at nd” i de 15 minutters
diverse-tid. Der stilles ellers skarpt pa viden. For selvom der udadtil laegges stor veegt pa at selge
produkternes emotionelle egenskaber, sd er det en teknologitung branche, der kraver kendskab.
Kunderne vil gerne have en tv-pakke, men sperger ogsa til deres tv, tv-signaler og kabeltyper, som
ogsd kraever viden om ledningstyper og forsterkere. Derfor oplaeres medarbejderne i enkelte
produktkategorier ad gangen. Kundeservicefunktionen er bindeled mellem kunden og resten af
organisationen, og medarbejderne skal kunne ekspedere kunderne det rigtige sted hen 1
virksomheden, hvis de ikke selv kan lgse problemet. Medarbejderne i gruppe 3 skal derfor have et
godt kendskab til organiseringen, men i deres daglige arbejde er det tydeligt, at de rutinerede
medarbejdere bruger andre kanaler for at komme hurtigere igennem til kolleger i teknisk afdeling

eller pd lageret ved at bruge det netvaerk, de har opbygget pa kurser, til undervisning mv.

Mange af de situationer, som medarbejderne oplever i lebet af en dag, er der lavet proces omkring,
fx for sene betalinger, oprettelse eller opgradering af produkter, informationsmateriale mv. Men
medarbejderne er konstant 1 situationer, som kraver afvejninger og fortolkninger, og de har i et vist

omfang frihed til at reagere i forhold hertil. Regningssager er et eksempel. "Der er simpelthen ikke
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den undskyldning vi ikke har hert” sagde en af medarbejderne til mig, da jeg sad pa lyt ved hendes
telefon, og vi for 4. gang den dag havde lyttet til undskyldninger fra kunder for manglende
betalinger. De tre af dem havdede aldrig at have modtaget en regning og ville derfor ikke betale de
gebyrer, som stod pa denne tredje rykker, der imod alle odds havde ndet deres postkasser. Den
fjerde kunde var syg og forklarede om et raedselsfuldt sygdomsforleb. Mens forklaringen stod pa
tjekkede medarbejderen loggen 1 kundesystemet, der afslerede nogenlunde enslydende historier fra
kunden hver gang, der blev udskrevet regninger. Kunden fik slettet den sidste rykker og fik tilsendt
et nyt girokort. "Ved du hvad, hun skal da have lidt for opfindsomheden. Eller for et virkelig trist
liv’ som medarbejderen udtrykte det. Senere samme dag ringede en mor. YouSee havde ved en fejl
lukket for hendes tv-signal en méned for hun havde meldt sin flytning. Og damen var fortvivlet.
Kundeservicemedarbejderen bestilte straks en ekspresdbning indenfor 2 dage uden beregning. Men
det var torsdag og moren forklarede, at hun sad hjemme med to bern, der bare skulle se X-factor om
fredagen og om ikke YouSee kunne gore noget? Fejlservice blev kontaktet igen for at rykke for et
hurtigere teknikerbesgg og de lovede at holde gje med sagen 1 systemet, men da kunden ikke boede
centralt (og “det er noget lort”), blev der ikke udstedt nogen garantier. Kunden blev orienteret og
takkede. Efter samtalen skrev medarbejderen en note pé et stykke papir om at huske at advisere
personalet i backoffice, fordi sagen af proceduremaessige grunde skulle abnes, lukkes og gendbnes i
systemerne, som efterfalgende “helt sikkert vil fore til bevl 1 regningerne til kunden”. Sedlen lagde

hun pa sit bord til dagen efter.

Selvom funktionen i de senere ar er blevet mere standardiseret, sd glider samtalerne forskelligt hos
de enkelte medarbejdere, og der skal tages stilling 1 mange sager. Ikke kun til den konkrete
problemstilling, men i det hele taget til hvordan kundeinteraktionen kan bidrage med tilfredshed og
oget salg. Her er ingen ferdiglavede scripts for behandling af opkald eller overgangsspergsmal,
men under medarbejdernes uddannelser og den daglige coaching fra Helle eller kollegerne
fokuseres pa dette hvordan™. ”Jeg er en klovn til de der overgangsspergsméil, men jeg prover at
gore det pd min egen mide og sd lenge det giver bonus, sd er det godt nok, siger Helle. Man er jo
nedt til at have sig selv med i det” konstaterede en medarbejder. Det betyder, at der er forskellige
mader at tackle kunderne pa. Nogle er mere harde end andre, men de ved hver iseer godt, om de selv
herer hjemme 1 den harde eller blade kategori. "Men det ath@nger altsd ogsa lidt af humeret” sagde
en af medarbejderne en dag og fortsatte: "Det ved jeg godt er forkert, men sddan er det. Hvis man

for 10. gang i traek er blevet svinet til, og der sa ringer endnu en sur regningsklage, s& er man méske
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ikke lige til at fjerne rykkergebyret. Folk, der er flinke, vil man jo gerne hjelpe, men hvis de starter

ud med at vaere for flabet, sa lukker jeg 1”.

8.2.2 Kundeservicemedarbejdernes brandorientering

I gruppe 3 var medarbejderne begejstret for det nye brand. ’Det er cool”, som de siger. ’Lige da jeg
sa det, tenkte jeg: Okay, hvad er det? Men da de sd fik sat farverne pa, der gav det lidt mening for
mig, eller jeg ved ikke om det gav mening, men jeg synes det var flot” fortalte Charlotte og hendes
kollega Birgitte fulgte op: Vi ter noget, det synes jeg det symboliserer”. Den begejstring, som
Brejning og Andersen havde vist pd dialogmedet, smittede af, og ogsa de ansé det som en mulighed
for at komme vak fra det stovede TDC-image og fa frihed til at skabe noget nyt. For flere af
medarbejderne var det ogsa kulminationen pd mange méneders nervesitet over maske at skulle
integreres i TDC. En stor del af sprogbrugen omkring det nye brand relaterede sig til denne frihed
fra TDC. Men det var en frihed fra, som primart var positiv set fra et kundeperspektiv, fordi det nu
ville blive lettere at konkurrere direkte med andre TDC-enheder, udvikle nye produkter og @ndre
prissetning, ndr der ikke skulle tages de samme hensyn til den store forretning. Fra et

medarbejderperspektiv var de fleste glade for den fortsatte tilknytning til TDC.

Medarbejderne var begejstrede for udsigten til den nye frihed, og de var ogsa af den opfattelse, at
mange kunder ville fa andre forventninger til virksomheden end ”dengang vi hed TDC Kabel tv og
var bl&”, iser til ny digital teknologi og nye produkter. Men de mente ikke umiddelbart, at det nye

brand og brandvardierne ville fa nogen sarlig indflydelse pd deres eget arbejde 1 kundecentret.

Nej, det vil jeg nu ikke sige det gor. Jeg har altid vaeret meget - synes jeg selv, og det ved jeg ogsa fra min
leder - god til at smile gennem telefonen og udtrykke begejstring. Jeg har altid vaeret stolt af de produkter,
vi har solgt. Og jeg har altid staet 100 % inden for dem, fordi jeg synes det var nogle rigtig gode produkter.
Der vil jeg umiddelbart sige, at jeg tror ikke det fir nogen... min made at selge p4, har hele tiden ligger

der (Katja).

De kunder, der ringer ind til mig, vil jeg jo gerne give den bedste service. Det ville jeg jo for det hed
YouSee, og det vil jeg ogsa nu. Jeg seatter mig jo lige meget i kundens sted uanset hvad vi hedder. Min
performance er den samme, vil jeg sige. Jeg foler jeg er der for kunderne, det er derfor jeg gér pé arbejde.
Og det havde jeg ogsa fer... Hvis man synes, man har givet kunden en fair behandling og en god

betjening, s& kan man jo ikke gore sd meget andet (Birgitte)
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P& den baggrund mente medarbejderne ikke, at der skulle ske nogen @&ndringer 1 udevelsen af deres
funktion. Det stod klart i samtalerne med medarbejderne, at de betragtede brandet som et
marketingvaerktej og maske et redskab for produktudviklerne, men ikke noget der som sddan havde
noget med dem at gore. De mente, at den made de udferte deres arbejde pa, havde indvirkning pé
kundernes opfattelse af virksomheden og de talte derfor om det vigtige i at udfere en god
kundeservice og give en fair betjening. Men direkte adspurgte om hvad de mente, der kendetegnede
en god kundeservice og en fair betjening i YouSee, og hvordan YouSee’s gode kundeservice
adskilte sig fra TDC og andre virksomheders kundeservice, havde medarbejderne vanskeligheder
ved at sette ord pa, og bade interviewene og observationsstudierne afslerede, at hvad der blev
betragtet som en god, hurtig og fair kundeservice ikke var entydigt. Pa lanceringsmedet opfordrede
direktorerne til at medarbejderne nu skulle ud og “leve brandet ud”, og jeg spurgte derfor
medarbejderne, hvad det beted. Det havde de vanskeligt ved at forholde sig til. At leve noget ud var
for mange noget med at leve sine dremme og folge et indre kald, fx at blive selvstendig eller at
rejse. Der blev derfor saet tvivl om, hvorvidt brandet var noget man kunne eller skulle leve ud. ”At
leve noget ud er at gore mere end det, man bliver bedt om. Vi bliver jo bedt om det. Men det er jo

ogsa fedt”. Andre forholdt sig mere til det som en talemade:

[D]et var en eller anden fin formulering for, hvad det er vi skal lave her i arbejdet eller hvad vi skal gere.
En eller anden p&n made at sige, at nu skal vi tage godt imod det. Og sa bare som han siger, gere som vi

plejer (Mette).

Det er jo nogle fine ord, som bare betyder, at vi skal gere vores bedste i vores arbejde. Jeg synes mange af
de temaer eller ting, de satter op, de er da fine nok, men det er ikke noget man tenker s& meget over i
hverdagen... Altsa lige i det at leve brandet ud? Nej, jeg tror ikke jeg tenker over det s meget til hverdag,
men det ligger nok i bevidstheden om, at det er et spergsmal om, at vi ogsé nok skal vare lige sa friske.

Men det er ikke noget, jeg som sadan tenker over (Marianne).

Sa skal vi have det ind under huden pa Danmarks befolkning. Det kommer jo ganske langsomt ud og leve.
Jeg ser det mere og mere i min dagligdag. Altsé sddan noget med at vi ogsa far skiftet skiltet ud hernede,

sa lever det ogsé lidt mere (Charlotte).

8.2.3 Brandorienteret praxis i kundeservice

I forleengelse af litteraturstudiet af brandteorien og idéen om at leve brandet ud, kan man sige, at
medarbejderne udtrykte commitment til brandet, men manglede det Thomson, Chernatony, et al.

(1999) definerede som den intellektuelle forstaelse, som vi har argumenteret for er nedvendig for
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udviklingen af den praktisk-etiske viden, som geor medarbejderne 1 stand til at leve brandet ud.
Medarbejderne var vilde med brandet, men udtrykte samtidig, at det ikke var noget, de teenkte over i
det daglige eller relaterede konkret til deres egen praksis. De havde klart en fornemmelse af, at
YouSee’s brand var noget andet end TDC og konkurrenterne, men havde vanskeligt ved at
konkretisere, pd hvilken made YouSee skulle adskille sig fra de ovrige akterer, sarligt nar det kom
til deres egen funktion. Medarbejderne er séledes enige om, at YouSee er et fedt sted, som de gerne
vil repraesentere, men synes at vare usikre pa, hvad det egentlig er for et sted. Hvad betyder
vardierne 1 en YouSee kontekst? Hvad er det medarbejderne i YouSee skal leve ud og hvordan skal
det konkret forvaltes i relation til kunderne, sd virksomheden kan fremstd som genkendelig og
attraktiv og som en akter, kunderne har lyst til at skabe et tilhersforhold til? Det er spergsmalet. Ift.

udviklingen af brandforstaelsen og den praktisk-etiske viden er der tre opgaver:

e Gore medarbejderne bevidste om brandet
e Gore medarbejderne bevidste om deres egen rolle 1 brandingprocessen
e Gore de abstrakte brandverdier konkrete og retningsanvisende for medarbejderne i1 deres

egen og felles praxis

Vi har i de forrige kapitler argumenteret for, at den sokratiske dialoggruppe vil vere velegnet til at
fa skabt den forstdelse af brandvardierne ved:

- fra deltagernes egne konkrete erfaringer med brandvardierne, at abne op for en falles
undersogelse af fenomenerne, der kan udgere rum for skabelse af et sprog, som pa en gang er
feelles og som medarbejderne som individer forstér sig selv i og som dermed styrker deres demme-
og handlekraft (produkt) og samtidig

- opoever deltagernes dialogiske kompetencer, som gor det muligt for dem at praktisere den

brandorienterede demmekraft (proces).

Om den sokratiske dialoggruppe skaber den forstéelse, vil vi undersoge i det felgende. Med
brandvardierne som tema for dialogerne, vil vi i forlengelse af dialoglitteraturen (jf. kapitel 6 og 7)
undersege, om den sokratiske dialoggruppeproces giver anledning til konkretisering og til 4bning af
en undren (Arendt, 1978a:143) over organisationens sensus communis og selvfelgeligheder, som
gor det muligt for deltagerne at invitere andetheden og den kritiske stemme til bords, der kan give

dem indsigt og gere dem klogere pd brandets mening og deres egne handlinger 1 fallesskabet.
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Opstér der undren? Hvor i1 dialogen opstar den? Pa hvilken made bidrager den til skabelse af
symmetri, dialektik, polyfoni og mulighedstaenkning (Bakhtin, 2006b, DeSantis, 2001), som der er
argumenteret for, er centrale elementer 1 udviklingen af medarbejdernes brandorienterede dialogiske
praxis, og hvad betyder den eventuelle undren for muligheden for samtenkning,
horisontsammensmeltning og forstaelse (Gadamer, 2004) af den brandverdi dialogen handler om?
Med andre ord, bidrager de sokratiske dialoggrupper i eksperimenterne til udvikling af

medarbejdernes brandorienterede dialogiske praxis?

8.3 Design af dialogerne

Der blev atholdt fire dialoger. De forste to dialoger fandt sted 1 efterdret 2007. Processen havde to
trin: et formede pé to timer og en heldagsdialog pa 6 timer. De naste to dialoger fandt sted i foraret
2008. Processen havde her tre trin: et formede og en dialog pa 2x3 timer fordelt over to dage med
en uges mellemrum samt et opfelgningsmede. P4 formedet 1 efteraret 2007 blev de 8 medarbejderne
1 hver gruppe introduceret til den sokratiske dialogproces gennem en prasentation af tre sokratiske
dyder (var undrende, kerligt lyttende og interesseret spergende) og en kort prasentation af
timeglasmodellen (se kapitel 7). Herefter skulle medarbejderne veelge det endelige tema til dialogen
ud fra de 4 brandverdier. Valget skulle forega ved at argumentere sig frem og altsd gennem
praktisering af de prasenterede dyder. Deltagerne matte ikke stemme. Det eneste kriterium for
valget var, at medarbejderne skulle velge et tema, som de braendte for og som de havde lyst til at
bruge en dag pa at undersege. Medarbejderne gik lidt tevende til opgaven, men da de ferste havde
lagt stemmer til, kom der hurtigt gang i samtalen, og i begge grupper blev det tovende forvandlet til
en ivrighed for at fremfore deres eget perspektiv. For begge grupper gjaldt, at de valgte det tema,
som blev ved med at dukke op til overfladen. Konsensus omkring valgene er nok at tage munden
for fuld, for tiden satte en graense for de indledende undersegelser, men valgene blev accepteret.
Den ene gruppe valgte temaet hvad vil det sige at have en vilje til at gore det anderledes?” og den
anden “hvad er selvtillid?”. De igangvaerende samtaler om temaerne efterlod grupperne engagerede,
for det viste, at der var noget at komme efter i de abstrakte begreber. I det folgende gar vi i dybden
med den forste dialog: ”"Hvad vil det sige at have en vilje til at gore det anderledes?”. Formélet er at
se pa, hvad der viser sig i den sokratiske dialoggruppeproces, og pa baggrund heraf, inddrage de
ovrige dialoger i undersggelserne af det ser viser sig, for at blive klogere pa, om processen virker
ift. udvikling af medarbejdernes brandorienterede demmekraft, og i givet fald hvad der er, der

virker. I det folgende kapitel udger resultaterne de empiriske data i en diskussion om metodens
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anvendelighed 1 arbejdet med intern branding 1 TDC, i1 organisatoriske kontekster i almindelig og

sidst men ikke mindst eksperimenternes bidrag til en substantiering af corporate brandingteorien.

8.4 Dialog: Hvad vil det sige at have en vilje til at gore det anderledes?
Hvad vil det sige at have en vilje til at gore det anderledes? Det var spergsmaélet. ”En
vilje til at gore det anderledes er at have selvtillid, evne (viden om mig selv og viden om
andre (kunder)) og overskud til at overskride graenser for at @ndre pa en situation, samt at
udvise abenhed og lere af sine medmennesker”. Det var gruppens svar 7 timer senere. Processen fra

sporgsmal til svar vil vi se nermere pa her.

8.4.1 Udfoldelse af en fortcelling (feenomenologisk fase)

8.4.1.1 Eksemplerne
Forud for dialogen fik alle deltagere til opgave at teenke pa og nedskrive et konkret eksempel pa en

oplevelse, hvor de selv eller andre havde udtrykt en vilje til at gore det anderledes. Dialogen blev

indledt med, at hver deltager fortalte sin historie og satte en overskrift pa. Fx:

Sonja: ”Service”: Det er mandag eftermiddag, klokken er 17. Jeg sidder pa min plads og telefonen ringer. Jeg tager
telefonen og kunden starter med at skalde ud, da hans kabel tv er blevet lukket ved en fejl. Jeg forklarer kunden, at det
er en fejl og den vil blive gendbnet i morgen, men kan desvaerre pa nuvarende tidspunkt ikke gere noget, da vores
teknikere er taget hjem for i dag. Kunden skalder stadig ud, men siger s&, at den bare skal genabnes hurtigst og at det
ikke kan ga hurtigt nok for os. Jeg aftaler med kunden, at jeg mader to timer tidligere pa arbejde og tager sagen med en
tekniker. Kunden far mit lokalnummer og navn og fax, og derefter afslutter vi samtalen. Tirsdag morgen skal jeg made
kl. 12.30, men meder pa arbejde klokken 10.30 og ordner kundens sag. Nér kunden kommer hjem fra arbejde og ser at

signalet er tilbage, faxer han et brev, hvori han skriver undskyld, fordi han skeldte ud og tusind tak for en god service.

Tanja: ”Telefoni”: Jeg har flere oplevelser i mit arbejdsliv, hvor jeg bagefter teenker, at her kunne jeg godt have tacklet
det anderledes. Blandt andet bliver jeg ret hurtig irriteret, nar jeg taler med e&ldre mennesker, der har bestilt Telefoni hos
os. Mange af de @ldre mennesker har ikke engang internet, men ser kun, at de kan spare penge og aner ikke, hvordan
man bestiller det over nettet. YouSee’s Telefoni er et selvbetjeningsprodukt, men de eldre mennesker ser kun den
billige pris og skal guides igennem, hvilket vi ikke skal gere. Bagefter kunne jeg godt have tenkt mig at gere det
anderledes og far darlig samvittighed over, at jeg ikke har guidet dem igennem. Det skal sé lige siges, at min irritation

ikke skinner igennem, men kommer til udtryk efter endt samtale.

Lone: ”Maria”: Jeg har i mange ar ensket mig et barn, men efter et forlist &gteskab havde jeg nasten opgivet at fa en

familie. Da jeg i september 2002 fandt ud af, at jeg var gravid efter en sommerflirt, métte jeg gere op med mig selv om
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jeg havde viljen til at gore det anderledes end dremmen. Den 4. maj 2003 fik jeg jordens dejligste datter, som jeg er

alene med.

Birgitte: ”Respekt”: En eftermiddag, hvor jeg henter min datter fra skole, er der foran skolen problemer for 2 piger pa
ca. 6-7 ar. Der er 3 storre drenge (ca. 10-11 éar), der ikke vil lade dem ga hjem. Den ene pige grader, fordi en af
drengene har sldet hende. Min datter satter sig ind i vores bil, og jeg gér hen til de 5 og sperger, hvad der er galt. Pigen,
der ikke graeder, fortaeller at det tit sker, at drengene generer dem, nér de skal hjem. Jeg henvender mig til drengene og
sporger, hvorfor de ikke opferer sig ordentligt? Sla pa sma piger, skal det nu vere smart/sejt? Kan se at de 2 af dem
bliver forlegne ved at blive konfronteret, men den tredje siger noget helt sikkert ikke peent til mig pa et sprog, som jeg
ikke forstar, men tonefaldet siger alt! Beder ham om at tale dansk, for sa kan vi tale sammen. Sperger pigerne, om de
har talt med nogen om situationen, men pigen det ofte gar ud over TR ikke sige det derhjemme! Siger til drengene at
de skal behandle andre som de selv vil behandles — og s& gar de. Taler med pigerne om, at det er vigtigt, at de far talt
med en voksen, evt. en lerer pa skolen. Det vil de gore. Tilbyder dem, at jeg gerne vil hjelpe dem videre, men har ikke

hert mere.

Generelt var eksemplerne meget konkrete. Et par af historierne blev hjulpet lidt pd vej, for at fa
konkretiseret generelle termer som “jeg har flere gange oplevet” og “de aldre mennesker”.
Fortazllingerne skabte en bererthed bade hos de, der fortalte og hos de, der lyttede. For dem, der
fortalte, var stemmelejet lavt og roligt, og de gav sig god tid til at fortaelle historien feerdig. Der blev

lyttet, og historierne blev fortalt til ende og blev stdende som sddan uden kommentarer.

8.4.1.2 Valg af eksempel
Herefter fik deltagerne til opgave at valge én af fortellingerne, som de enskede at arbejde videre

med. Efter lidt teven og frimodig felen sig frem, hvor enkelte deltagere pegede pa forskellige
eksempler, som en slags proveballon de var villige til at forlade igen for et bedre argument, formede
samtalen sig om eksemplet “"Respekt”. Eksemplet "Maria” blev ikke rigtig berort, maske fordi det
var for privat at pille ved? Flere tilsluttede sig hurtigt Birgittes fortelling og den blev valgt.
Stemningen gik fra den tvivlsomme folen til opleftet, da valget faldt pa plads. Fortellingen, som
herefter udgjorde hovedeksemplet i dialogen, blev genfortalt og skrevet op i punktform for at sikre,
at alle deltagere var enige om, hvad fortellingen faktisk var en fortelling om. Deltagerne fik her
lejlighed til at sperge ind til det, der skete i fortellingen med det formél, at skabe et sd klart billede
af begivenheden som muligt og en fornemmelse af at vare ved skolen den eftermiddag. Det tog tid
for den proces at komme 1 gang. Frem for at stille uddybende sporgsmal til det skete, kom
kommentarer af fortolkende karakter, fx tenkte svar pd spergsmalet om, hvorfor pigen ikke turde gi

hjem og fortelle hendes forzldre om situationen, som hurtigt udviklede sig til en samtale om
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drenge- og pigerolle i forskellige kulturer. For at fa deltagerne vak fra det socialpsykologiske spor
(hvorfor det skete) og tilbage pa filosofiens vej (at det skete), forte facilitator an med et spergsmal
om, hvordan vejret var pa dagen, og det konkrete spergsmél inspirerede til uddybende sporgsmaél
om begivenheden. Historien foldede sig ud en solskinsrig eftermiddag, da Birgitte kom ud af skolen
med sin datter i handen. De stod pé fortovet, da datteren sagde, at der stod to piger i skolegarden og
at den ene graed. Birgitte satte datteren ind 1 bilen og gik tilbage til pigerne og konfronterede
drengene. Hun bemarkede, at de to drenge blev forlegne og ’godt var klar over, at de havde gjort
noget forkert”. Birgitte fortalte, at hun fornemmede det var ham, der svarede igen pa et andet sprog,
der havde slaet, og at hun forlod stedet med en klump i maven, for "hvis tur er det neste gang, er
det mine piger?”. Fortellingen blev skrevet op 1 punktform, som en nu felles erfaring.

e Eftermiddag foran skolen star 3 drenge og 2 piger. Den ene pige graeder, fordi hun er blevet

slaet. Birgitte henvender sig til pigerne

¢ Birgitte konfronterer drengene, der har sléaet

e Birgitte tilbyder at hjelpe pigerne

e Birgitte opfordrer pigerne til at henvende sig til en voksen

e Birgitte far en klump i maven

8.4.2 Formulering af et hovedudsagn (hermeneutisk fase)

8.4.2.1 Breendpunkter
For at undersoge historien og dens relation til hovedspergsmalet om en vilje til at gore

det anderledes, var opgaven nu for deltagerne at definere, hvor i fortellingen viljen

til at gore det anderledes optrader.

Tanja: Da Birgitte gér hen til pigerne.

Facilitator: Hvorfor det? Hvad er det, der er en vilje til at gere det anderledes?

Sanne: Hun kunne lige sé godt have gaet den anden ve;j.

Tanja: Hun kunne lige sa godt bare vaere giet ind i1 bilen med datteren og sa...

Facilitator: Sa hun havde et valg om at gere noget andet?

Tanja: Ja, hun kunne lige sa godt have kigget den anden vej og sat sig ind 1 bilen.

Sonja: Ja, det er der det starter, da hun henvender sig, men forst da de opdager det, det er jo det
andet punkt, der hvor hun konfronterer dem med det.

Facilitator: Da hun konfronterer drengene?
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Sonja: Ja.

Facilitator: Hvad er det, der er deri, som er en vilje til at gore det anderledes?

Sonja: Ja, altsa, der finder de ud af, at de har gjort noget forkert. Altsd ligesom at sige det til en
person.

Lone: Hun kunne ogsé bare have taget pigerne til sig, s& kunne hun have snakket med pigerne om
det. Hun valger jo ogsa at gere noget ved problemet ved at snakke med drengene.

Simon: Ja, den er meget god synes jeg. For hun fik ikke rykket rundt i det hele. Hun tog bare
situationen som den stod og s& gjorde hun bare noget ved det, da alle var der og s videre.

Sanne: Det kunne ogsa have udviklet sig pa en anden méde, da hun konfronterer drengene, jo. De
kunne jo sagtens have tendt af pa Birgitte, altsa. Man ved jo ikke, hvordan de vil reagere.

Sonja: Der tror jeg bare de skal vare lidt &ldre end 10-11 &r (griner).

Sanne: Det er ikke sikkert. Det er ikke sikkert.

Sonja: Tror du ikke?

Sanne: Ne;j.

Facilitator: Sa der ligger faktisk noget i det, at hun ikke ved, hvad det er der sker 1 situationen?
Sanne: Det har noget at gore med, hvor meget de er opdraget hjemmefra med respekten for voksne
mennesker. Fordi det synes jeg faktisk tit, man oplever i dag, at der er mange, og de bliver yngre og
yngre, og jo mindre respekt far de.

Tanja: Ja, de bliver yngre og yngre...

Simon: Jeg tror ikke ham der siger noget igen, jeg tror ikke han ger det som et modangreb som
sddan. Jeg tror mere han ger det for ikke at...

Tanja: Tabe ansigt?

Simon: Ja, lige pracis tabe ansigt og bukke hovedet.

Birthe: For ikke at tabe ansigt overfor kammeraterne, ja.

Simon: Jeg tror godt han kunne se, at han har lavet en fejl, men alligevel foran sine to
kammerater... Nu har han kert den sa langt ud, sa han kan ikke bare sige undskyld, altsa.

Birthe: Du (henvendst til Simon) ligner en der kender til det? (latter, Simon smiler)

Facilitator: Er det genkendelsen her, Simon? (smil)

Simon: Ja lidt... Nej, jeg var ikke sa slem. Nar der kom voksne mennesker, sa...

Birgitte: Sa stak du halen mellem benene (smil)? Det er meget, meget sjovt at fa alle de der ord pa,

fordi det teenker man jo slet ikke over, vel?
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Som brandpunkt fokuseres pa det gjeblik da drengene konfronteres. Brendpunktet abner op for et
emne, der viser sig centralt for deltagerne og som traekker trdde fra den diskussion om hvorfor vi

handler som vi ger og opdragelse, der var fremme i begyndelsen af dialogen.

Tanja: Det handler om at vi skal respektere hinanden og vores forskelligheder.

Sanne: Ja, men det kraever altsd ogsd meget, at man far det at vide hjemmefra. Hvis man bliver
behandlet darligt altsé... Hvis man siger, at det er de her bern her, hvor foraeldrene bare sidder pa
pubben, sé bliver de jo behandlet pa en made, ikke ogsad? Det er den made, de gar ud i verden pa og
sadan skal andre ogsa behandles. Det er ikke sikkert de kan vende den om.

Tanja: Deres verden er den rigtige, jo

Facilitator: Sa det er noget med verdenssyn?

Sonja: Altsa, det kan godt vaere det bare er mig der er dum her, men jeg har det altsa sddan at jeg
tror altsé bare, at hvis man tenker “mine foraldre er sddan, sddan vil jeg bare ikke blive”, jamen, sa
bliver man det modsatte af dem.

Birthe: Ja, der er nogle, der bliver modsatte.

Sonja: For eksempel bern af alkoholiske foreldre, der bliver professorer og klarer sig. Og vi har
selv set s& mange eksempler, for nu er vi selv anden generationsindvandrere og maske har en mor
varet pa bistand og bare varet alenemor, og nu er hendes son advokat, altsd. De tenker bare: “Det
skal jeg ikke, jeg skal ikke opleve det samme som min mor har oplevet”. S& mange vil bare blive
det modsatte. S& det er ikke altid at man kan gé& hen at sige, at man bliver det samme som ens
familie eller mor og far. Det vigtigste punkt er opdragelsen derhjemme, men det andet er ogsa
opdragelsen 1 skolen.

Facilitator: Men som jeg forstar dig, sé ligger der ikke nogen automatik i, at fordi man er opdraget
pa en serlig made, s opferer man sig nedvendigvis pa en bestemt made?

Tanja: Nej, men det hanger jo lidt sammen, men det er ikke alle.

Samtalen, som forleb som en test af en prasenteret horisont (darlig opdragelse forer til darlig
adfzerd), blev fulgt op af Charlotte og Simon, der fortalte om, hvordan de i en yngre alder gjorde
”dumme ting” og sloges, selvom de kom fra kernefamilier og var godt opdraget. De personlige
beretninger blev fulgt op af uddybende spergsmal, som foldede praksis ud og gav konkret indhold

til diskussion om opdragelsen og udfordrede de preesenterede horisonter og bidrog til at opbygge
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nye fzlles horisonter. Som konsekvens af eksemplerne opstod enighed om, at opdragelse, hvor man
leerer at respektere andre, er godt, men ikke en tilstraekkelig betingelse for at sikre en respektfuld
adferd. Det satte gang i en felles undren, for hvad er s pa spil? Det sporgsmal ledte dem til den
forstéelse, at adferd ogsa er bestemt af de grupper, som bernene kommer sammen med socialt,
deres miljo. Opdragelse og miljo er vesentlige faktorer, men bernene har ogsé selv noget at skulle
have sagt. Der nikkes positivt til, at bernene uanset opdragelse og miljo fx kan blive advokater, hvis
de har viljen. P& den baggrund konkluderes det, at opdragelse, milje og vilje er bestemmende for
adferden. Den made, vi opferer os pé, er pavirket af andre, men pédvirkningen forer ikke per
automatik til en specifik adfaerd, og det konkluderes derfor, at mennesker har en fri vilje. Hvis vores
adferd afhanger af opdragelse, miljo og andres syn pa os, men alligevel ikke per automatik er

bestemt heraf, hvor er viljen s henne, og hvad er viljen?

Det spergsmal blev droftet efterfolgende. En deltager ytrede, at viljen ma vere en folelse, og den
tanke blev der dvealet ved. Men tenkt ud fra hovedeksemplet synes flere alligevel at viljen er mere
end en folelse, og ogsa er det at treffe en beslutning og have mod til at eksekvere den. Viljen er
bade noget der optrader for en beslutning og det at treeffe en beslutning. Charlotte argumenterer for,
at viljen i hvert fald ma starte med en folelse, fx den folelse af ubehag Birgitte fik i skolegérden af,
at det kunne vare hendes egne piger. Der er to viljesbegreber pa spil, men de uddybes ikke
narmere, for dialogen er ved at ga i sta, og deltagerne sidder uroligt pé stolene, og samtalen former
sig mere som spergsméal-svar mellem facilitator og deltagere end mellem deltagerne indbyrdes. Der
er behov for at skifte spor og runde fasen af. Der sperges derfor til det initiale spergsmals tredje
begreb “anderledes”. Hvad er anderledes? En af deltagerne mener, at det at vare anderledes krever
en interesse for andre mennesker og en viden om, hvad der er rigtigt og forkert. Det ligger implicit
at anderledes” i denne sammenhang er et positivt begreb. Der traekkes trade tilbage til den faelles
forteelling, hvor Birgitte henvendte sig til pigerne for at here, hvad der var sket for hun reagerede og
tog fat i drengene. Deltagerne konkluderer herudfra, at det at handle anderledes kraver viden om en

situation, som vi kun kan fé, hvis vi gar ind i den uden fordomme.

8.4.2.2 Formulering af hovedudsagnet

Deltagerne havde nu formet en falles fortelling og indledningsvist undersogt forteellingen ud fra
det, de mente var breendpunkterne (primert da drengene konfronteres) og temaerne: a) hvorfor gor
vi som vi gor, som gruppen mente var bestemt af opdragelse, miljo og andres syn pé os (fordomme),

men ogsé af en egen vilje; b) viljen, som gruppen mente var en folelse og en tanke, som betyder at
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der ikke er en automatik mellem opdragelse, miljo, andres syn pd os og vores handlinger; og c)
anderledes, som det at vide noget om en situation og reagere pa den for at @ndre den. Den
indledende undersogelse af temaerne pegede ogsa pé, hvad deltagerne mente det at have en vilje til
at gore det anderledes kraever. Fra fortellingen refereres til overskud, opmerksomhed,
naestekarlighed, dbenhed og viden. Opgaven var nu at fa deltagerne til at samle og prioritere disse
ord 1 en umiddelbar definition af, hvad det vil sige at have en vilje til at gore det anderledes, og
hermed f&4 synliggjort, hvilke horisonter deltagerne havde efter denne fanomenologisk-
hermeneutiske fase. Gruppen blev delt op i to og felgende bud blev praesenteret:

a) Vilje til at gere det anderledes er mod og overblik for at &ndre pa en situation

b) Vilje til at gore det anderledes er at have respekt for sine medmennesker
For falles fremdrift 1 dialogen, blev deltagerne bedt om at formulere en falles s@tning. Folgende
blev foreslaet: al) Vilje til at gore det anderledes er mod og overblik for at &ndre pa situationen og
derved have respekt for dine medmennesker. Det forslag reagerede en af deltagerne pa og enskede
at erstatte “derved” med “samt”: a2) Viljen til at gere det anderledes er mod og overblik for at
@ndre pa situationen samt at have respekt for sine medmennesker. Forskellen ligger 1 derved’ og
’samt’. Hvor “derved” refererer til mod og overblik som en betingelse for respekt, s& referer ’samt”
til at mod, overblik og respekt er pa linje. Den forskel dbnede med ét op for en diskussion af
begrebet respekt, som oprindeligt var overskriften og udgangspunktet for den falles historie.
Spergsmaélet var, om det kreever mod og overblik at respektere sine medmennesker? Det mente

flere af deltagerne ikke, men Simon var uenig:

Simon: Jeg vil sige det her med “og derved at vise respekt” for det kreever det jo.

Sanne: Sa du skal have mod og overblik for at respektere mig?

Simon: Ja, selvfolgelig skal jeg have overblik over hvem du er og hvad du er for en.

Sanne: Kraever det ogsé at du har mod til at du kan respekter mig?

Simon: Ja, selvfolgelig krever det da det. Det kraever at jeg har mod til at komme hen til dig og
snakke med dig.

Charlotte: Du kan da godt have respekt for et menneske uden at snakke med det.

Tanja: Jeg har da respekt for Dronningen og jeg snakker da ikke med hende.

Simon: Nej, men sd har man bare ikke noget at have det i, synes jeg.

Charlotte: Man kan da godt respektere andres holdninger uden at...

Simon: Hvorfor skal jeg respektere dig hvis...
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Sanne: Du kan da heller ikke snakke med din gud, men du har respekt for ham (griner)

Simon: Nu snakker vi jo mennesker (smiler). For jeg kan respektere dig, sa skal jeg selvfolgelig
vide hvem du er og hvad du er for en.

Sanne: Hvorfor?

Simon: For ellers kan jeg da ikke vide om du fortjener min respekt.

Den dialog fik engageret deltagerne, men rummet fyldtes hurtigt med anti-sokratiske udtryk (”det
kan du da ikke mene?”), hvor det i hegjere grad gjaldt om at forsvare egne synspunkter end at tale
sammen. En observation deltagerne nikkede genkendende til i den felgende metadialog, som
facilitator tog initiativ til. Pointen med metadialogen var at synliggere processens drejning og fi den
tilbage pa undringens vej ved at tage et stykke papir, skrive respekt og legge det pd bordet som
synliggorelse af formalet: en felles sag. Et tiltag der havde til hensigt at f4 belyst processen, men
ogsé at holde fast i de produkter og de verdier, som netop kom til udtryk i diskussionen (skal vi
mede andre med respekt eller skal de gore sig fortjent til vores respekt?) En diskussion som peger
tilbage pd dialogen om opdragelse, miljo, andres syn pa os og den fri vilje). Der var enighed om at
skrive et forelebig hovedudsagn op: ”Viljen til at gere det anderledes er mod og overblik for at
@ndre pad situationen samt at have respekt for dine medmennesker”, som blev accepteret under

forudsatning af en fortsattelse af afklaringen om respekt”.

8.4.3 Undersogelse og revurdering af hovedudsagnet (kritisk feenomenologisk-hermeneutisk fase)

Den fortsatte dialog om respekt tog udgangspunkt i, om man kan have respekt for

nogen, hvis adfzerd pa det private plan, man ikke bryder sig om. Hvad eller hvem er

respekten knyttet til, er det en person eller en rolle og kan vi adskille de to ting? Der

var umiddelbart enighed om at man godt kan respektere en person uden at kunne lide

ham eller hende. Men en deltager pegede pa, at en persons dygtighed heller ikke altid er nok til at
skabe respekt, for han kunne godt navne personer han synes var dygtige, men som han ikke
respekterede af andre grunde, fx hvis vedkommende udviste unaturlig adferd, og homoseksualitet
blev nevnt som et eksempel. Det udsagn affedte umiddelbar respons fra de ovrige deltagere og
ledte til en diskussion af, hvad vi kan betragte som naturlig adfeerd. Stemmerne belgede frem og
tilbage. Responsen viste, at de ovrige deltagere var staerkt uenige i standpunktet, men de havde
vanskeligt ved at argumentere sig ud af det biologiske element. I argumentationen blev der 1 stedet

stillet modspergsmal som: Er det naturligt at der ikke kom sne sidste ar? Er det naturligt at der er
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indvandrere 1 Danmark? Men spergsmalene faldt til jorden, for der synes at vere noget rigtigt 1 at vi
1 hejere grad respekterer det naturlige end det unaturlige (den naturlige skenhed over den kirurgisk
frembragte, den rene muskelkraft over den steoide skabte mv.). Tilbage stod spergsmaélet, hvad er sa
det naturlige? Temaet om naturlighed optog deltagerne og gjorde samtalen livlig og udsagn om
homoseksuelle og indvandrere blev til tider leveret rat for usedet ofte serveret med et grin, der
muligvis havde til hensigt at lese op for hdrdheden, men som ogsd gjorde det vanskeligt for de
ovrige deltagere at forholde sig direkte til det sagte som en konkret ytring. Deltagerne fandt det
vanskeligt at argumentere for og imod den konkrete ytring uden at ende i religion og metafysik,
men holdt fast i hver deres, som de &benlyst folte noget for. Dialogen forvandlede sig flere gange til
diskussion (”’se det nu 1 gjnene”), hvor det gjaldt om at overtale, og behovet for &benhed og undren,
som deltagerne selv indledte hele diskussionen om respekt med, kom selv til at mangle i
diskussionen. Lasningen blev en erkendt uenighed om, at vi i bund og grund ikke kan vide hvad der
er naturligt, og at det vi betragter som naturligt, kan karakteriseres som fordomme, som deltagerne
tidligere var blevet enige om, vi mé forsgge at se bort fra for at kunne vurdere en situation. En
enkelt synes at tove ved den konklusion, men kom ikke med nogen indvendinger. Det blev pa den
baggrund konkluderet, at vi ma mede verden med et &bent sind og give respekt for at fa respekt.
Man kan ikke forvente at opnd respekt, hvis man selv optreder respektlost. Respekt uden den
indstilling blev kategoriseret som frygt, som det fx ses i fengslerne. Fra dialogen om respekt kunne
gruppen nu konkretisere deres definition pa en vilje til at gore det anderledes som “mod og overblik
til at @ndre pa en situation samt at udvise abenhed og vare imgdekommende og fordomsfri for de

mennesker, der er en del af den situation”.

Det var nu blevet hen pé eftermiddagen og selvom begrebet respekt ikke var afklaret, vurderede
facilitator, at der var behov for at skifte spor og dialogen drejede kort ind pé begreberne mod og
overblik. Med mod associerede deltagerne selvtillid og handling, som det at gere noget
grenseoverskridende, noget der indbefatter en risiko og som man kan vare bange for. Forskellige
bud pa en afklaring af begreberne kom pé bordet, men der var mest tale om indspark, som facilitator
kunne skrive pa tavlen. En vis traethed havde indfundet sig efter dialogen om respekt. Men idéen om
det graenseoverskridende gav anledning til at se naermere pa “anderledes”, der som en af deltagerne
papegede, kun kan besvares, hvis vi ved, hvad det vil sige at handle normalt.

Charlotte: Hvis det Birgitte gjorde var anderledes, hvad er sa normalt? Bare at gé forbi?

Tanja, Lone: Nej.
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Birthe: Nej, men hun har maske gjort noget andet end vi ville have gjort?

Charlotte: Det er da ikke sikkert.

Birthe: Hvad ville du have gjort?

Charlotte: Jeg ville da have slaet dem (smil).

Lone: Du er ogsé anderledes...

Charlotte: Nej, men det er bare det jeg mener. Anderledes i forhold til hvad? Hvordan kan man

definere noget som anderledes, hvis der ikke er... nér der ikke er nogen normal?

Ved at referere til hovedeksemplet konkluderer de, at hvis vi ikke ved hvordan vi eller andre
normalt vil handle 1 en given situation og hvilke muligheder vi har, sa kan vi ikke definere en
handling som anderledes. P& baggrund af fortellingen, de udpegede braendpunkter og
hovedudsagnet, undersggte gruppen meningen med og premisserne for hovedudsagnet. Den
underspgelse dannede nu udgangspunkt for en revurdering af hovedudsagnet, hvor den egede

forstaelse blev sat i spil 1 definitionen. Det endelige produkt kom til at lyde:

Vilje til at gore det anderledes er at have selvtillid, evne (viden om mig selv
og viden om andre (fx kunder)) og overskud til at overskride graenser for at
@ndre pad en situation, samt at udvise abenhed og lere af sine

medmennesker.

8.4.4 Relation til praksis

Som en sidste opgave blev deltagerne bedt om at forholde sig individuelt til, hvad de umiddelbart
kunne bruge satningen til i praksis. Opgaven viste sig sver. De var trette. ”Jeg kan ikke tenke
meget mere, Dorte... S@tningen er sd lang, at det er svart at overskue det hele” udtrykte Simon og
opgav at skrive noget ned. Birgitte lagde vagt pa betydningen af overskud som en forudsatning for
at have lyst til at indgé i en reel dialog med kunden. En anden pointerede vigtigheden af selvtillid,
som det at have viden om og tiltro til de produkter hun skulle selge og at en vilje til at geore det

anderledes i bund og grund handler om at udvise en interesse for kunden.

Sonja: Jeg tror bare at det der med at vere selvsikker, selvtillid, det er noget man egentlig skal
tenke over mens man har kunden i reret, fordi mange gange kan jeg merke, efter kunden har lagt
pa, at kunden har bare snydt mig s meget og jeg har varet sd sod og for eksempel slettet hans

rykker eller gjort et eller andet, ikke osse? Jeg tror man skal std fast pd det man egentlig kan here
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lige fra starten af. Er det en kunde, der mener det alvorligt eller har han ikke betalt sine regninger
nogensinde?

Tanja: Du er for godtroende?

Sonja: Ja, precis. Jeg har det sa svart med, hvis jeg har haft en kunde der virkelig har tudet i
telefonen, sa skulle der meget lidt til for jeg begyndte at graede ogsé. Hun tudbrelede. Og jeg havde
ikke leest 1 loggen, for jeg stolede simpelthen sa meget pa hende. Bagefter da jeg leste 1 loggen, sa
havde hun bildt os ind at hun badde havde haft kraeft og aids og alverdens ting og hendes far var lige
dad og hendes mor var lige ded og jeg ved ikke hvad. Jeg havde sédan lyst til at ringe til hende og
sperge “hvilken sygdom var det du havde i dag?”. Og der tror jeg, jeg skal vare mere selvsikker pa
mig selv og sige, har jeg taget en beslutning, sé fastholder jeg den.

Tanja: Ja eller 1 hvert fald undersege tingene, for hvis du bare havde lest 1 loggen, s& havde du
ogsé bare sagt ’ved du hvad, du kan rende og hoppe”.

Sonja: Og sé ogsa det med at kende det man salger og vare hundrede procent sikker pa hvad man
sidder og siger.

Sanne: Det hun siger med produkterne, det synes jeg ogsa er rigtigt. For inden vi kom pa Selector
kursus, der fik vi ogsa at vide, at I kan jo godt fortelle dem hvad det er. Sa siger jeg, jeg vil ikke
forteelle dem om noget, jeg ikke ved noget om. Og jeg vil vide noget om produktet, jeg vil ikke bare

sidde og sige “at nu skal jeg stille dig om til en anden”.

Som afrunding udtrykte deltagerne, at de havde haft en god og spendende dag, hvor de havde faet
praeciseret verdien og genkaldt sig hvad service egentlig handler om “og det synes jeg egentlig er
rigtig rart, at man egentlig lige far frisket op, hvorfor er det egentlig, at jeg er her” (Sanne).
Vedrerende processen pegede de is@r pd, at ord vi bruger til dagligt viser sig mere nuancerede end
som sa og at det gav stof til eftertanke ift. nr kunderne ringer ind, ’for méske har vi ikke samme
forstéelse af det, der bliver udtrykt?” En anden vesentlig ting, var muligheden for at tale om andre
og vegtige ting som respekt og minoriteter uden at mundhugges eller skaeendes og at den proces
havde givet dem noget indbyrdes. ”Jeg tror da ogsé vi har faet en anden respekt for hinanden ved at
here hinandens meninger og hvor forskellige vi egentlig er. Og det er da ogsé at lere hinanden at
kende pé en anden méide, at vi arbejder méske endnu bedre sammen end vi ger nu i forvejen”
(Sanne). ”Det er fedt. Man forstdr méske mere ens forskelligheder nu, altsd” (Tanja). En enkelt
udtrykte at hun synes det var spendende, men samtidig havde en fornemmelse af at sidde tilbage

med et facit, hun ikke kunne regne efter.
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8.5 Refleksion over dialog

”En vilje til at gore det anderledes er selvtillid, viden om os selv og om andre og et overskud til at
overskride graenser for at @ndre pd en situation, samt at udvise abenhed og lere af sine
medmennesker 1 processen”. P4 baggrund af deltagernes egne oplevelser og fortellinger, og
underspgelse af disse for konkret indhold (braendpunkter) og almenheder (begreber undersogt og
testet gennem reference til andre levede og mulige erfaringer), var det produkt, som deltagerne
ndede frem til 1 dialogen. Spergsmalet er, om det udsagn er udtryk for den type forstaelse vi er pd
jagt efter og som vi har pladeret for? Om de abstrakte brandvaerdier er blevet konkretiseret, om der
er blevet givet rum til udfoldelse af et fzlles sprog og en falles mening og om processen har
udviklet medarbejdernes brandorienterede demmekraft og dialogiske kompetencer. Eller om
medarbejderne i1 gruppe 3 havde ret i, at branding er et marketingvarktej og at “living the brand”

kun er noget der findes i teoribegerne?

8.5.1 Den feenomenologiske fase: Konkretisering, undren og symmetri

8.5.1.1 Konkretiseringens betydning for veerdiernes vedkommenhed

I den indledende fenomenologiske fase, er det hensigten at satte scenen for den regressive
abstraktion (Nelson, 2004), ved at tematisere de abstrakte brandverdier gennem prasentation af
deltagernes praksis-forteellinger. Konkretiseringerne har til hensigt at gere vaerdierne vedkommende
for deltagerne og give dem et felles udgangspunkt for at undersoge fenomenet. 1 dialogen synes
konkretiseringerne at virke efter hensigten. Fortellingerne folges af den bererthed vi har efterlyst og
hvis mangel ofte er en udfordring, nér vi taler om vardier i stedet for at tale ud fra vaerdier. En
berorthed, som deltagerne ogsa i de evrige dialoggrupper, fortalte opstod allerede forud for
dialogen, da de skulle finde et eksempel til dagen, og som de bragte med sig, da de skulle fortalle
deres egen historie og ogsé folte, da de herte deres kollegers oplevelser. De fleste syntes det var
vanskeligt at finde et konkret eksempel og det tog tid. Historierne var ikke tilfeldige, men ofte
udtryk for grundige valg, og havde betydning for deltagerne, bade som en egen gjort erfaring og
fortolkning (dette udtrykker en vilje til at gere det anderledes), men ogsd som en kommende
erfaring 1 deltagernes indvielse af deres kollegaer i den, altsd som en betydningens begivenhed OG
en begivenhedens betydning. Det var tydeligt, at der var noget pa spil for deltagerne i
presentationen af deres fortaellinger. Deres fortellinger var ikke blot en fortelling af en historie,
men en praesentation af dem selv i talen gennem standpunktet: ”Denne fortelling udtrykker for mig

en vilje til at gore det anderledes”.
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For dialogdagene henvendte flere af dem sig til mig, fordi de ikke kunne finde pé et eksempel, men
det viste sig hurtigt, at de godt kunne finde eksempler, men var 1 tvivl om hvorvidt eksemplerne var
gode nok. Op til dialogerne talte jeg med deltagerne om, at hvis eksemplet var et udtryk for deres
umiddelbare oplevelser af vardierne fx en vilje til at geore det anderledes, sd var det et godt
eksempel. Om eksemplerne er velegnet til dialogen er et andet spergsmail, som knytter sig til de
formelle krav om at fortellingerne skal vare korte, konkrete og afsluttede. Vi har tidligere (i kapitel
2 og sarligt 1 kapitel 6 med reference til Arendt) berort den sociale risiko, der ligger i at bevage sig
ind 1 dialogens dbne rum, hvor der ikke er ef rette at forholde sig til, og den risiko viste sig allerede 1
valget af forteelling og altsd fer dialogen. Den risiko bekreftes i eksperimenterne, ikke blot i
indledningen, men ogsa 1 dialogen 1 gvrigt. Den sociale risiko bar deltagerne med sig, da de skulle
valge et eksempel at arbejde videre med. Ogsa her métte det pointeres, at valget ikke handlede om
at veelge det bedste eksempel, men at valge det eksempel, som indeholdt noget, de gerne ville
undersgge. Som vi s 1 den ferste dialog var den fase praget af en nerves folen sig frem bade ift.
deres egen stemmelige fremtraeden, men ogsd ift. de andre, og ensket om ikke at treede ved siden af
og sare nogen ved ikke at pege pd deres eksempel. Det var vanskeligt for deltagerne at adskille
person og sag. I den del af processen synes deltagerne styrket jo flere gange de blev sat i disse
situationer. I dialogerne i foraret gled den del af processen lettere og deltagerne gik mere &bent og
direkte til vaerks og foreslog de eksempler, som de enskede at tale om, selvom der ogsa her kan
spores en tagen vare pa hinanden, der har tendens til at forhindre vasentlige spergsmal til sagen.

Det vender vi tilbage til.

Konkretiseringens betydning for vardiernes vedkommenhed har sédledes bade at geore med
relationen til deltagernes praksis, men ogsd til den sprogliggerelse af erfaringerne, som
konkretiseringen kraever. Gadamer (2004, 2001), Arendt (2005a, 1978ab) og Bakhtin (2006ab) (jf.
kap. 6-7) pegede netop pa artikuleringens betydning for muligheden for at stille os frem som
individer 1 et fellesskab (ethos) og for muligheden for skabelse af en individuel og falles forstaelse
af det fenomen, der tales ud fra, som her bekreftes af deltagernes oplevelse af social risiko 1 valget
og prasentationen af deres fortellinger. Det er en erfaring, som ogsa bner op for vores forstaelse af
den sokratiske dialog, som en proces, der er langt mere end en 7 timers dialogseance, fordi det viser
sig, at artikuleringen og valg af sprog fordrer béde indre- og ydre dialoger, som begynder l&nge for

deltagerne traeder ind 1 frirummet.
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8.5.1.2 Konkretisering som en abning til feelles undren

Den fenomenologiske fase er en evelse i at se det abstrakte i det konkrete, men ogsa i at blive i det
konkrete og std i den undren og dbning, som konkretiseringen tilbyder og som skaber den symmetri,
der gor dialog mulig. Det lykkedes i den forste dialog gennem de konkrete fortellinger at etablere
en symmetrisk platform for samtalen. Selvom det viste sig vanskeligt at adskille person og sag, s&
synes processens konstante tilbagevenden til hovedeksemplet og praksis, at treekke dialogen mod
det, der var deres undren, sagen og det felles. Nar vi ser de ovrige dialoger, s viser det sig dog, at
konkretiseringen ikke 1 sig selv har de folger, men at det kraver, at den fortelling der valges og
undersoges, betragtes som en falles fortelling OG at der 1 den fortelling er noget fzlles deltagerne

undrer sig over og ensker at tage fat pa.

I dialogen om medmenneskelighed (dialog nr. 3) blev den felleshed skabt omkring noget, der ikke
oprindeligt var italesat. Fortellingen handlede om en kvinde, der skulle flytte fra sin ekskereste og
den tidligere kereste var flink til at finde nogle kammerater, som sammen med ham kunne hjzlpe
hende med at flytte. De flyttede en fredag og var ferdige kl. 22. Da den valgte fortelling blev
genfortalt og de ovrige deltagere fik lejlighed til at sperge ind til fortellingen, dukkede der
imidlertid noget nyt op. For efter at de var feerdige med at flytte, blev ekskearesten og de to hjelpere
hos hende i lejligheden, hvor de sad og talte til ud pa natten, og det viste sig, at det var dét, som
forteelleren egentlig mente var det mest medmenneskelige ved episoden. ”Det havde de jo ikke
behovet”. Den kollektive fremskrivning af historien bidrog til fellesheden og dbnede for symmetri
og dialog. Og eksemplet var present i hele processen, som referencepunkt, nir forskellige begreber
kom i spil. Deltagerne formede udsagnet: "Medmenneskelighed er at jeg selv tager initiativ til at

drage omsorg for et andet menneske uden tanke for egen vinding”.

Eksemplet skal vaere konkret, men konkretisering skal ogsa abne op for en fzlles undren. Det blev
ogséd bekraeftet 1 dialogen om “hvad vil det sige at vere i gjenhgjde?” (dialog 2). I modsatning til
dialogen om vilje, forte konkretiseringen her til asymmetri, som viste sig at vanskeliggere den
dialogiske proces. Vi opholder os et kort gjeblik ved den dialog, for at se pé, hvad det er i de to
kontekster, der adskiller dem. Det valgte eksempel handlede om Stine, der havde varet i Netto,
hvor to lange keer snoede sig fra de to abne kasser. Foran Stine stod en mand og brokkede sig over
den lange ko og den manglende service og henvendt til sin kone sagde han, at nar han kom frem til

kassen, ville han give kassedamen hendes livs overhaling. Stine prikkede manden pa skulderen og
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konfronterede ham med det urimelige 1, at han ville give kassedamen, som jo var medt pd arbejde,
hendes livs overhaling. Da manden kom frem til kassen, gav han kassedamen et smil. Som i
dialogen om viljen til at gere det anderledes var eksemplet konkret og ogsd vedkommende,
deltagerne kunne straks nikke genkendende til situationen med de sure kunder.

Eksemplet fungerede pé den vis som et godt udgangspunkt. Men netop genkendeligheden viste sig
hurtigt ogsa at vare problematisk ift. at f4 et hojere refleksionsniveau 1 spil. For i stedet for at
forholde sig til det konkrete eksempel og det, der viste sig her, blev talen kontinuerligt drejet ind pé
deres egne oplevelser med sure kunder og gode rd til at tackle dem. Konkretiseringen var praktisk
orienteret og dbnede ikke i samme grad op for en reel undren, men kom mere til at handle om
meningsudvekslinger med en begranset undersogende og dialektisk proces. Man vurderede frem
for at filosofere. Den manglende undren spillede ind pd symmetrien i gruppen. De, der tog ordet,
var fortelleren af historien og en af de mest erfarne medarbejdere, dvs. de deltagere, som var
“eksperter’ pa det praktiske omrade. Den dialog der var, foregik primart mellem dem. Fortellingen
blev ikke falles, som i dialogerne om vilje og medmenneskelighed, og der blev ikke etableret et
feelles undringspunkt, en felles referenceramme for, hvad det er vi vil sammen? Asymmetriske
gruppedynamiske mekanismer fyldte, fordi den sokratiske dialogproces vanskeligt lod sig realisere.
Pa spergsmalet om, hvad vil det sige at vare 1 gjenhgjde, ndede deltagerne frem til at: At vere i
gjenhgjde er aktivt at suspendere sine fordomme og seoge forstdelse for kundernes situation inden
for de rammer, der er givet af ledelsen”. Udsagnet dekker over en undersegelse af temaerne
fordomme og empati, som blev taget op, og som i sig havde kimen til filosofiske undersogelser,
men den konstante tilbagevenden til den konkrete arbejdsmeessige praksis beted, at samtalen ofte
blev drejet vk fra en reel undersogelse af begreberne.

Selvom deltagerne tydeligvis var engageret 1 temaerne, sd forblev stemmerne mere udtryk for svar
og udrabstegn end for spergsmal og tankestreger, som gjorde det svart at teenke i forlengelse af
hinanden. Det var ikke fordi, der ikke var flere stemmer i spil. Fx afslorede hele diskussionen om
fordomme en polyfoni omkring fordommenes samtidige nedvendighed og begraensning, deres
ubevidste tilstedeverelse og vores mulighed for at kontrollere og suspendere dem. Men polyfonien
blev ikke foldet ud. I stedet blev den behandlet som en uenighed, som de ikke kunne komme ud af.
Strategien blev at skifte spor: Fra kritisk at undersegge hvad vi som mennesker og medarbejdere selv
kunne gore for at mede kunderne i gjenhgjde, blev samtalen med ét vendt til at handle om, hvad
ledelsen kunne gore for at kundeservicemedarbejderne kunne vare mere i1 gjenhgjde med kunderne.

Den tavshed og langsomme teenkning, som polyfonien bragte med sig, blev med ét spergsmal vendt
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til en ivrig og risikofri (og kritisk) samtale om “dem”. Samtalen om ledelsens rolle pegede pa
centrale temaer ift behovet for at strukturere arbejdet pd en mdde, der gor det muligt for
medarbejderne at holde blikket loftet og vare 1 gjenhejde, fx gennem fair produkttilbud og ensket
om at forstd det forretningsmassige grundlag for ledelsens beslutninger. Men tanken forlod ikke det
vante strategiske rum, og det frirum, som det var hensigten at etablere, var konstant under pres. Det
ses ogsa af hovedudsagnet: At vere 1 gjenhgjde er aktivt at suspendere sine fordomme og soge
forstéelse for kundernes situation inden for de rammer, der er givet af ledelsen”, som er meget
praktisk orienteret og en smule resignerende, selvom den sidste del af s@tningen (“inden for de
rammer der er givet af ledelsen”) efterfolgende forte til en diskussion af, hvad deltagerne selv kunne

gore for at pavirke ledelsen, hvis de folte en beslutning ikke var fair.

Men betyder det si, at det eksempel, som deltagerne valger, ikke ma vare for taet pa deres daglige
arbejdsmaessige praksis? Nej, det mener jeg ikke. Det afgerende her var, at eksemplet ikke blev
loftet op til noget, som kunne danne udgangspunkt for en faelles undren. Det er den felles undren
over praksis — og ikke den felles praksis i sig selv — der skaber fallesskabet i dialogen. Som vi
behandlede 1 kapitel 7 krever den felles undren bade en sarlig indstilling og analytiske evner. I
dette tilfeelde teendte brendpunkterne ikke op under nogen eller i hvert fald blev det potentiale, der
14, ikke artikuleret og ekspliciteret i samme grad, som i den forrige dialog. Hvorvidt det skyldes en
manglende villighed til at undres eller manglende analytiske evner, er svart at svare pé og blev ikke
i tilstreekkeligt omfang undersegt at facilitatoren. Det ma vere en facilitatoropgave, at fa det der
braender eller virker vedkommende pé bordet, og at sikre, at alle er enige om, hvad der er verd at
undersoge. Det kraver at facilitator er styrende ift. processen og insisterer pd, at deltagerne hele
tiden mé forholde sig til, hvad de ensker at arbejde videre med og hvordan de ensker at arbejde
videre med - ogsa selvom det matte vise sig, at der ikke er noget, de undrer sig over. At det breender
for nogle fa, er ikke nok til at bare en dialog med mange. I tilfzelde af, at der er en villighed til at

undres, kan facilitator bidrage ift. udvikling af de analytiske kompetencer og fa undringen i spil.

Undringen mé vere en falles undren over en sag og ma vise sig pa en anden méade end uenigheden
med et udsagn, som nok kan kickstarte en undren, men som kun kan udgere en undren i vores optik
(jf. Arendts beundrende undren), hvis den stiller spergsmal fra uenighedens og forbinder sig til de
vardier, som uenigheden er et udtryk for. Det viste en dialogen om selvtillid (dialog nr. 4), hvor

deltagerne pa formedet blev optaget af hvad forskellen er pa selvtillid og arrogance, et spergsmal de
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bragte med sig i dialogen. Processen viste dog i den indledende fase, at det var sd som sa med
undringen. Det kom til udtryk allerede ved deres valg af fortelling, hvor deltagerne var uenige om
hvorvidt fortellingen var et eksempel pa god eller dérlig selvtillid, og valgte den for at undersoge
det. Men uenigheden bar deltagerne med sig som en uoverensstemmelse mere end som en abning

for undring, og det gav anledning til tilbagevendende diskussioner:

Rasmus: Hvis du viser en eller anden selvtillid, hvor du reelt ikke har noget, grundlag for det, fordi
du har sgu aldrig prevet det for og vi kan aldrig hundrede procent vide det selvom du tror du kan det
Simon: Det er rigtigt nok, men det havde jo varet noget andet hvis det var biler jeg skulle ind og
selge til 300.000, sa var jeg nok ikke kommet ind med denne her selvtillid. Men det er jo ikke andet
end en avis, som jeg garanteret ved...

Claus: Det er ikke det. Der er ligegyldigt hvad for en situation det er.

Rasmus: Det er ligegyldigt. Det er bare maden du ger det pa. Det er ...

Simon: Jeg vil ikke sige det er ligegyldigt hvad for en situation det er, fordi...

Rasmus: Det synes jeg!

Simon: Det synes jeg ikke!

Facilitator: Prov at here efter hvad det er hinanden siger. Jeg tror ikke i er sa langt vak fra
hinanden. Jeg tror det er et spergsmal om, at I herer ikke.

Rasmus: Jeg tenker bare det der med at tage det uden nogen specielle faktorer [...] Jeg ved ikke om
jeg kan det eller ej, men jeg tror jeg kan det. Det synes jeg, det er sddan lidt en arrogance, hvor man
udviser noget selvtillid, men kommer det til stykket, s& er det ikke sikkert at jeg kan overhovedet.
Sa er det bare sadan for mig sadan lidt...

Claus: Ja. Lige meget om du er hundrede procent sikker pa du kan.

Rasmus: Ja, lige ngjagtig.

Claus: (henvendt til Simon) Lige som i din situation. Du var hundrede procent sikker pa du kan og
du kunne ogsé godt, jo.

Simon: Er det Jantelov vi snakker lige nu?

[...]

Facilitator: S& det vil sige, at hvis jeg skal folge det, si skal man for at vise selvtillid, have
hundrede procent viden om, at man kan det?

Flere: Nej, nej.

Simon: Nej, det ndr man jo ikke pa et helt liv.
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Rasmus: Nej, det er det der med at definere selvtillid. Du kan godt have selvtillid, selvom du ikke
er hundrede procent sikker pa, du kan det.

Louise: Og den uagte selvtillid behover ikke vare darlig.

Claus: Nej, den behoves ikke at vere darlig.

Sonja: (lidt lavt) Jeg forstar ikke den uagte selvtillid...

Louise: Det er mere den arrogante selvtillid, som jeg forbinder med darlig.

Sonja: ... det gor jeg simpelthen ikke

Claus: Den [uzgte selvtillid] kan faktisk vare rigtig god ogsa. Det var godt for Simon han ringede
og sagde ”’jeg kan godt, man”.

Louise: Men alligevel, s, nu sidder jeg ogsd og tenker pd mit eget eksempel. Jeg viste jo en form
for uagte selvtillid og det folte jeg ogsd at Simon gjorde her, men det er to meget forskellige
situationer. For hans er meget mere arrogant. Der hvor jeg gik ind var det ikke arrogant
overhovedet. Det kunne gi galt ligesd vel som den anden kunne ga galt, men det er to forskellige
former for selvtillid og det... Men jeg har ikke forklaring pa hvad det er.

Simon: Forskellen pa vores to eksempler, pd mit og dit, er jo at du egentlig vidste, at det bare var
noget du stod og fyrede af.

Louise: Ja, ja.

Simon: Men det gjorde jeg ikke. Jeg var hundredetyve procent... Ikke bare hundrede, men
hundredeogtyve procent overbevist om, at jeg nok skulle f& solgt denne her avis 1 seks maneder til
fraken Jensen pa 76 ar. Det vidste jeg udmerket. Jeg skal da nok fa solgt 5-6 abonnementer hver
dag.

Louise: Men det kan man jo aldrig vare hundrede procent sikker pa, nar du ikke har provet det for.
Rasmus: Nej, det kan man nemlig ikke.

Sonja: Altsé, jeg tror ikke der findes...

Claus: [henvendt til Rasmus] Det er det, du mener med det!

(Fra en dialog om selvtillid i YouSee)

Som eksemplet viser, var det ikke undren der praegede samtalen og slet ikke falles undren.
Deltagerne herer muligvis hvad der bliver sagt, men de lytter ikke og enkelte treekker sig helt fra
diskussionen. Det er klart, at der her ikke er nogen skelnen mellem sag og person. Fortellingen
bliver ikke en falles erfaring, men personlige erfaringer, som deltagerne opfatter forskelligt. Der

refereres til “hans fortelling” og senere direkte til ’du” og Simon feler at han skal forsvare sin
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position og hvorfor han mener fortellingen er et udtryk for selvtillid. I en metadialog sperger Simon
direkte, hvad der er hans rolle 1 dialogen og 1 spergsmalet "Er det her Jantelov?” fornemmes at
Simon foler sig angrebet.

Dialogen belger frem og tilbage om god selvtillid, darlig selvtillid, uagte selvtillid og arrogance.
Forst da det praciseres, at det vi er pa udkig efter er god selvtillid, samles gruppen igen og ser ud
fra de nare eksempler efter mere almene trek ved temaet og underseger bl.a. om selvtillid alene er
en folelse, hvad det vil sige at have tillid til sig selv, kende sig selv og hvad et selv er og ogsa andre
menneskers betydning for vores selvtillid. Deltagerne enedes om et forelebigt hovedudsagn, der led
”selvtillid er at have viden om og tro pé sig selv og have overskud til at vise det”, som dannede
udgangspunkt for fortsattelsen af dialogen ugen efter. Vejen derhen var problematisk og flere
deltagere udtrykte efter denne forste del af dialogen, at de havde varet forvirrede og ikke havde
kunnet folge argumentationen og derfor ikke kunne tenke i forlengelse af hinanden, men bare
fortsatte med at kaste egne synspunkter pa bordet. Pa baggrund af den refleksion over processen og
egne bidrag, indledtes den efterfelgende kritiske faenomenologisk-hermeneutiske fase i en mere
dialogisk stil, hvor deltagerne undersogte forholdet mellem tro, erfaring og viden og sogte at folge
de enkelte argumenter til ders og sikre enighed om det, der blev skrevet op pé tavlen. De udtrykte
tvivl, hvis der var noget de ikke forstod og tvivlen blev taget imod. Det gav anledning til sterre
symmetri og de personer, der tidligere havde meldt sig ud af dialogen, meldte sig ind igen. Det
betad flere perspektiver pd sagen og gav nuancer i dialogen, der kredsede om hvordan selvtillid péd
den ene side handler om at turde skille sig ud og samtidig bliver styrket af at hore til. En dualisme
som ogsa blev diskuteret ift. YouSee’s behov for at skille sig ud som en betingelse for

genkendelighed. Herudfra udbyggede deltagerne deres hovedudsagn.

Den fenomenologiske fase er central for den regressive abstraktion og for muligheden for at
presentere meninger (doxa) og horisonter. Den geor temaet konkret samtidig med at den giver
mulighed for at deltagerne kan trede frem som individer og som et kollektiv, der er falles om
noget. Men det kraever, at den fenomenologiske fase betragtes som andet og mere end et forum for
den gode historie, men i hejere grad betragtes som et forum for den menneskelige (sproglige)
udfoldelse og fremtreeden og for etablering af et reelt undringsfallesskab, der skal styrke
deltagernes vilje og evne til at undersege meningerne og horisonterne, til at dekonstruere og
konstruere sprog og blive klogere pa fenomenet, for bedre at kunne aktualisere det i deres

handlinger (praxis). Men det betyder ikke, at den fenomenologiske fase blot er et middel for den
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naste fase, den er badde et mil og et middel. For de valg af sprog, der er sa en sa afgerende 1 denne
fase, udger 1 sig selv en bevidstgerelse ift. temaet (brandet) og for deltagernes egen relation til det

(forstaelse af deres rolle i brandingprocessen).

8.5.2 Den undersogende fase — fra forteellinger til horisonter

8.5.2.1 Om at tage vare pd ytringer

Fortellingerne virker ikke kun som konkretiseringer, men ogsa som ideologiske synspunkter, der
udkastes og til en vis grad ekspliciteres gennem den kritiske faenomenologisk-hermeneutiske
proces, og i den proces har mulighed for at folde sig ud som horisonter. I hvilken grad det sker,
athaenger af i hvor hej grad deltagerne i Arendtsk forstand tilgar processen med en beundrende
undren over det, der virker umiddelbart selvfolgeligt (sensus communis), ter udfordre de
beskyttende sprogsfaerer, og lader det imellem sig vokse. I den forste dialog om vilje, er der sarligt
to steder, hvor sddanne horisonter treeder frem: I samtalerne om hvorfor vi handler som vi ger og i
samtalen om respekt. I relation til det forste treeder to perspektiver frem: at vi pd den ene side er
bestemt af vores opdragelse, miljg og andres syn pd os (og dermed at vores handlinger er
reaktioner) og pa den anden side at vi har en fri vilje, fordi vi hele tiden har mulighed for at valge at
gore noget andet end vi har féaet fortalt og foreskrevet.

I relation til respekt knytter perspektiverne sig til at respekt er noget andre skal gore sig fortjent til
(evt. ved at opfore sig i overensstemmelse med naturen) og respekt er en serlig indstilling vi mé
udvise forud for interaktion med andre. I begge tilfelde indledes prasentationen af horisonterne
med det forste udsagn (vi er bestemt af opdragelse og respekt er noget man skal gore sig fortjent
til), som der reageres pa fra de evrige deltagere, der bruger eksempler fra deres hverdag til at
problematisere eller stotte op om ytringerne.

I forbindelse med opdragelse forer problematiseringen til en undren, der fir deltagerne til at byde
ind med flere eksempler pa, hvordan god og darlig opdragelse har givet anledning til den modsatte
adfeerd hos de opdragede. Eksemplerne far ikke deltagerne til at forkaste udsagnet, men til at
raffinere det, sd der fremkommer en forstéelse af, at vi nok er bestemt af opdragelse, miljo og
andres syn pi os, men at vi OGSA har en egen vilje, som fx treder frem nar vi oplever
uretferdighed og vil gere op med den. Undringen &bner op for en dybere og mere vardiorienteret
tilgang. I relation til respekt bruges ogsa eksempler til at problematisere ytringen, men her giver
eksemplerne mindre anledning til undring og mere anledning til diskussion, hvor eksempler
presenteres som enkeltstiende modbeviser og den indledende ytring (respekt er noget man skal

gore sig fortjent til) forsvares.
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Hvorfor er der sa stor forskel pa hvordan de indledende ytringer modtages og hvordan eksempler
bruges i samtalen? Gruppen er den samme og konteksten er umiddelbart den samme. En af
arsagerne kan vare at personen, der ytrede, at respekt er noget man skal gere sig fortjent til,
presenterede dette som et udrabstegn, der ogsa manifesterer sig i kropssproget hos deltageren. "For
jeg kan respektere dig, sé skal jeg selvfolgelig vide hvem du er og hvad du er for en... for det er da
ikke sikkert du fortjener min respekt”. Udrébstegnet medes med en langt mere aggressiv tone end
det var geeldende ift. opdragelse. Der stilles spergsmél ("mener du?”’), men spergsméalene udsiges i
en tone af det kan du da ikke mene for alvor” og deltagerne afbryder hinanden. Personen tages i
den forstand ikke alvorligt, som et menneske der treeder frem med en holdning, og den eventuelle
humoristiske tilgang, der ligger bag (’det kan du ikke mene”), opfattes ikke som en invitation.
Reaktionen er, at personen understreger sit argument (’selvfolgelig mener jeg det!”) og henviser til
en autoritativ kilde (naturen), som de evrige deltagere har svaert ved at argumentere imod trods
deres erklaerede uenighed. Der stilles sporgsmal til de presenterede perspektiver, men det er ofte
sporgsmdl uden reel intention eller oprindelighed, men spergsmdl der alene har til hensigt at
destabilisere argumentationen. Der lades ikke plads til polyfoniens udfoldelse, hverken som en
indre monolog i deltagerne (der ikke tager de modsatte ytringer til sig) eller mellem deltagerne. 1
modsetning til talen om hvorfor vi handler som vi gor, sa bliver dialogen her ophedet og selvom
den forseges kelnet ned med humor og ironi, s bevager den sig forst videre, da en af deltagerne
leegger den erklerede uenighed pd bordet, som noget vi alligevel ikke kan vide noget om og
karakteriserer vores idéer om det naturlige som fordomme. Konklusionen bliver at vi ma mede folk
med dbenhed og vise respekt for at fa respekt. Der nikkes. Men det virker mere som et tilbud om en

vej ud end om en reel faelles forstaelse, men en vej ud der tages godt imod.

I begge tilfzlde italesattes undringen gennem fastholdelse af konkrete eksempler, der kan belyse
det begreb, der er i spil, men der er afgerende forskel pa, hvordan eksemplerne preesenteres og
folges op og dermed pd hvordan de to begreber behandles i processen, som viser nedvendigheden af
at deltageren fastholder og tager ansvar for den fzlles undren gennem heteorenticitet og anvendelse
af de analytiske kompetencer. Den der indleder dialogen har et ansvar, men de, der lader sig pavirke
har ogsa ansvar for at gere talestremmen til en sam-tale og i stedet for at stille sig kritisk og
afvisende kunne et enkelt spergsmél méske have sat dialogen pa et andet spor. Som refereret var

denne del af dialogen praget af latter og provokationer, men pointen er, at det er vanskeligt at
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handtere provokationer, hvis de ikke er talt ud fra et undringsperspektiv eller ikke modes som
sddanne. Undringen ma vare en sam-undren og invitere indenfor, ellers flyttes samtalen
ojeblikkeligt fra et symmetrisk, filosofisk samtalerum til et strategisk diskussionsforum preget af
asymmetri og personliggerelse og dialogen mister sin politiske orientering. Personliggerelsen skal
her alene forstds som en diskussion i Fafners termer og sat op ifht dialogen og de dialogiske dyder.
P4 intet tidspunkt var nogen oppe at skaendes og pa intet tidspunkt blev det ubehageligt, men
processen forte ikke nogen vegne. Eksemplerne forblev eksempler uden dybde. Ingen blev klogere.
Det viser, hvor folsomt en dialog er og hvor dbenlyst det er, at dialogen langt fra kun handler om
ord, men ogsd om de, der udsiger dem, og om varetagelsen af ordene, der bidrager til at give dem
dybde og gere dem meningsfulde bidde for den enkelte og fzllesskabet, som det, der bliver til
imellem os. Som sagt fandt deltagerne en vej ud af splittelsen og tilbage til noget felles ved at

referere til det, de var uenige om, som noget de alligevel aldrig kunne italesette.

8.5.2.2 At folge teenkningen pa vej

I dialogen om medmenneskelighed (dialog 3), hvor den valgte fortelling handlede om den
hjelpsomme ekskereste, blev der taget bedre hand om temaerne. Deltagerne fandt hurtigt sammen
om fortellingen og om at medmenneskelighed set herudfra métte knytte sig til en
overskudshandling, ’at nogle gor mere”. Den tanke forfulgte de ved at undersege forskellen pd at
vaere medmenneskelig og gere en tjeneste, og gennem eksempler fra dagligdagen formulerede
deltagerne, at "medmenneskelighed er at gore mere end andre forventer uden at forvente at fa noget
igen”. Men efter en kritisk undersogelse af muligheden for at vide hvad andre forventer, @ndredes
udsagnet til: "Medmenneskelighed er at jeg selv tager initiativ til at drage omsorg for andre
mennesker uden tanke for egen vinding”. Det er i denne dialog tydeligt, at det faelles udgangspunkt
(historien) og den felles undren over brandpunkterne, smitter af pd undersegelsesfasen og
muligheden for at fastholde en konsekvent tenkning fra praxis mod indsigt (theoria). Der er et
serligt hermeneutisk flow i dialogen, der aldrig mister sin line til hovedeksemplet. I den forste del
af dialogen var der kun 4 deltagere og det har uden tvivl betydning for det hermeneutiske flow,
fordi feerre deltagere ofte betyder ferre perspektiver og mindre polyfoni, som ger det lettere at folge
konsistentkravet. I dialogens 2. del deltog yderligere tre medarbejdere og den integration var
nogenlunde smertefri fordi det var let at sette deltagerne ind i den fortlebende proces og bevare
kontinuiteten. Umiddelbart synes der at vare et tradeoff mellem polyfoni og konsekvent teenkning,
men pointen her er ikke at argumentere for feerre deltagere og mindre polyfoni, for polyfonien er

netop det vi gerne vil have italesat, men at pege pa vigtigheden af at fastholder tankerne og
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muligheden for kontinutitet, for ved faelles hjelp at udfordre sensus communis og ikke falde tilbage
til vaneteenkningen. Det geelder sarligt 1 en turbulent organisatorisk kontekst, hvor fastholdelse og
kontinuitet har treenge kér (i kapitel 9 forholder vi os yderligere til processens anvendelighed i1 en
organisatorisk kontekst og tager problematikkerne med opdeling af dialogerne og deltagernes

bevagelser ind og ud af dialogen op til diskussion).

8.5.2.3 Nar polyfonien abner nye veje...

I dialogen om at vare i1 gjenhgjde (dialog nr. 2 med den sure kunde) var det iser begreberne
fordomme og empati, der blev italesat, men undersogelserne havde svare vilkér, fordi den praktiske
og instrumentelle tilgang dominerede og kun inkluderede et fatal af deltagerne, hvilket bade
begraeensede perspektiverne pa sagen, men ogsd gjorde det vanskeligt at skelne mellem sag og
person. Eksempler blev presenteret, men blev betragtet som enkeltstaende perspektiver og ikke som
potentielle indblik, der kunne bidrage til at komme faenomenet naermere.

Den manglende fzlles sag og undren smittede af pd undersogelsesfasen og skabte ufrugtbare ger af
meninger (doxa), men ikke noget klogere ”vi”. Men dialogen viste ogsé at selvom mange deltagere
gerne vil trede frem som et selv med egne meninger, sa sgger de pd et tidspunkt tilbage til en
feelleshed. I dialogen her fandt de den ved at skifte perspektiv og formulere en kritik af ledelsen.
Samtalens drejning mod “dem” (ledelsen) gav en ny fornemmelse af falleshed blandt deltagerne,
der i sin manifestation langsomt dbnede op for nye dimensioner og nuanceringer af kritikken, der
knytter sig til hvad ledere og medarbejdere sammen kunne gore for at forbedre forholdene.
Dialogen hvilede umiddelbart pd en klangbund af en meget sterk loyalitet overfor virksomheden
(sure kunder/os), men gav mulighed for reelt at drofte og tage stilling til virksomheden og ledelsen
og de polyfonier som de oplevede i organisationen uanset den officielle og styrende historie (fx
virksomheden som en familie vs. Virksomheden som en salgsorganisation eller), som viste, at den
steerke loyalitet ikke var en blind loyalitet. Bdde som deltager og som forsker var det interessant at
vare vidne til. Der var ikke et faelles udgangspunkt og en faelles undren, men deltagerne fandt noget
at vaere feelles om i1 den underseggende fase, som maske ikke umiddelbart havde filosofisk karakter,
men som 1 et brandperspektiv var yderst relevante spergsmél. Det var en kritisk undersggende fase,

hvor kritikken bidrog konstruktivt til at finde egne veje og strategier.
Felles historie og falles undren er betingelser for at &bne op for en dialogisk orienteret

feenomenologisk-hermeneutisk proces, som giver mulighed for at forholde sig kritisk til sagen og

tenke den péd en anden made. Vi har refereret til dette som at invitere Andetheden til bords. Fasen
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gor det muligt at se andre og nye perspektiver og styrker vores indsigt, s vi er bedre rustet til at
pracisere vores egen og den fzlles forstéelse, der konstrueres undervejs. For alle dialoger galder, at
fasen dbnede op for nye perspektiver, og i deres evalueringer pegede deltagerne iser pd leringen af
de erfaringer, at vi teenker sd forskelligt om det der virker selvfolgeligt, men ogsd at vi ved at
undersgge den forskellighed, kan finde fellesheder, som gor det muligt for os, at héndtere
kompleksiteten og bevaege os fremad. En erfaring af ny andelig frihed, som Gadamer ville udtrykke

det (Gadamer, 2004:248).

Men det star ogsé klart, at der er behov for hele tiden at holde den dialogiske indstilling i haevd, for
at fastholde polyfoniens udfoldelse og deltagernes samtidige praktisering af Kants tre maksimer: 1)
selvstendig tenkning (forstanden), 2) tenke ud fra andres sted (demmekraften), 3) altid at tenke
konsekvent og i overensstemmelse med sig selv (fornuften). Og det er vanskeligt. For det er, som
Arendt papegede (jf. kapitel 6.4) tenkningens opgave at vare konstruktiv-kritisk indstillet, ikke at
soge den laveste fellesnevner og homogenitet, og det udfordrer, som vi har set, konsistentkravet og
gor argumentationen svarere at folge end det fx fremstdr 1 sokratiske dialoger som Symposium
(Platon, 2000). Det er dialogens vilkir, som dog viser sig at treede yderligere frem i denne
organisatoriske kontekst, hvor de mennesker der deltager ogsa er deltager som medarbejdere. Det
kraever trening og erfaring. Det kraever, at den der leder dialogerne, selv indgir pa processens
premisser og at de der deltager, tager ansvar for dialogens fremdrift. Flere gange 1 eksperimenterne
er der tendens til at facilitatoren bliver den der stiller spergsmalene og deltagerne dem, der svarer,
og selvom der kan vare behov for at vise (facilitere) hvordan spergsmal stilles og hvad de dbner op
for, for at gere uovede deltagere fortrolige med disciplinen, sd er der en grense, for alt for mange
sporgsmdl fra den samme stemme bremser polyfonien, det ikke-logiske og ikke-konsistente, som
netop abner dialogen op. I den sokratiske dialoggruppe er det hensigten at deltagerne selv skal virke
som fodselshjelpere for tankerne, og nér det virker, virker det godt. Og deltagerne synes for hver
gang de deltager i dialoger at blive bedre til den sokratiske dialogproces og til at héndtere
spendingen mellem polyfoni og konsistent tenkning. Spergsmalet er, hvad den spending betyder

for det der kommer ud af dialogen?

8.5.3 Horisontsammensmeltning i en organisatorisk kontekst?

8.5.3.1 Horisontsammensmeltning og horisontkonstruktion
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Tabel 8.1: Fire dialoger om brandvaerdier

Hvad er en vilje til at gore det

anderledes?

Hvad vil det sige at vaere i

ojenhgjde?

Hvad er

medmenneskelighed?

Hvad er god selvtillid?

En vilje til at gere det
anderledes er selvtillid, viden
om os selv og om andre og et
overskud til at overskride
grenser for at endre pa en
udvise

situation, samt at

abenhed og lare af sine

At veere 1 gjenhgjde er aktivt
at suspendere sine
fordomme og soge
kundernes

for de

forstaelse for

situation  (inden
rammer, der er givet af

ledelsen)

Medmenneskelighed er at
jeg selv tager initiativ til
at drage omsorg for et
uden

andet menneske

tanke for egen vinding

Selvtillid er at have tro
pa sig selv og turde
kaste sig ud ting og
opna viden og erfaring.
Det giver en folelse af
succes, som styrkes nar

den bekraftes af andre

medmennesker i processen

Vi har nu set pd fire dialoger om brandvardier. Spergsmélet er, udsagnene er udtryk for
horisontsammensmeltninger i1 grupperne? Vi har argumenteret for at den brandorienterede
dialogiske praxis knytter sig til bade et produkt (udsagn) og en proces, der binder brandforstaelse til
medarbejdernes praxis. Af vores gennemgang af dialogerne stir det klart, at det der sker i
dialogerne raekker langt ud over de endelige formuleringer af udsagn. I alle dialoger var deltagerne
inde pa flere emner og temaer end det fremgér af udsagnene og dialogerne om de temaer, der er
med, var langt mere nuancerede og vardiorienterede end de fremstér i udsagnene. Dialogerne viser,
at sproget ikke er neutralt og at deltagerne har taget stilling til forskellige betydninger af ordene og
til veerdierne og intentionerne bag, at de i Bakhtins forstand har valgt sprog. Deltagerne opnéede
gennem processen enighed om udsagnene, men er det horisontsammensmeltning i Gadamers

forstand? Lad os gentage:

At oparbejde en horisont er altid ensbetydende med, at man lerer at se ud over det nere og det alt for
nare; ikke for at se vak fra det, men for at kunne se det i en sterre sammenh@ng, og i mere rigtige
proportioner... forstdelse [er] altid den proces, hvor horisonter, der formodes at eksistere for sig selv,

smelter sammen. (Gadamer, 2004:291)

I dialogerne er der prasenteret og skabt horisonter og deltagerne er i processen blevet opfordret til,
pa baggrund af det nare, at traeede veek fra det naere, for at forstd deres egen fortaelling og deres eget
perspektiv pa temaerne i en storre og mere almen kontekst. Men hvis vi ser pd, om der er sket
horisontsammensmeltning, mé svaret umiddelbart vare ne;j.

Hvis vi som udgangspunkt ser nermere pa den indledende dialog om en vilje til at gere det

anderledes, s& synes der ikke i den kritiske fase at blive taget vare pa de prasenterede horisonter,
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sadan som Arendt (2005a, 1978ab) og ogsa Bakhtin (2006ab) argumenterede for, og der abenbarede
sig menneskesyn og vardier, som kunne vere uddybet gennem en storre grad af varetagelse af de
ytringer, der blev lagt pd bordet. Det ses ogsa i de ovrige dialoger, hvor filosofiske aspekter viser
sig, men ikke altid fastholdes og tenkes til ende. Der er tendenser til at ophaeve polyfonien ved at
blive i sit eget sprog eller soge efter et metasprog, der kan rumme alle deltagernes synspunkter. Den
dialektiske proces og samtenkningen afbrydes 1 visse tilfelde og dermed afbrydes den
dekonstruktion og oversattelsesproces mellem deltagernes forskellige sprog, der betyder at
deltagerne kan dele tanker i hinandens sprog og sikre, at det, der ytres felles ogsd indeholder den
enkelte deltagers egne tanker. Horisontsammensmeltning handler om denne skabelse af et faelles
sprog, som ikke er et metasprog, men - som det ekspliciteres yderligere gennem vores inddragelse af
Arendt og Bakhtin i denne kontekst - er et sprog imellem, der gor os i stand til at gentage vores
ytringer i en anden kontekst. Men nér processen afbrydes, far vi ikke umiddelbart skabt det feelles
sprog. Hvis vi anskuer horisontsammensmeltning i Gadamers forstand, sa synes det at kraeve en
fastholdelse og uddybning af tanken, vardierne og menneskesynet, som umiddelbart ma savnes 1

dialogerne her.

Set i lyset af triaden Gadamer, Arendt og Bakhtin, hvor den dialogiske orientering prioriteres over
den dialektiske proces, sa giver det mening at udskifte horisontsammensmeltning, der som metafor
er meget kropslig, med horisontkonstruktion, som et mere ret udtryk 1 denne sammenhang, hvor
fokus er pa det relationelle og de sproglige politiske begivenheder og hvor forstdelsen af en tekst,
som den andens tale, netop kan be- eller afkreftes af ham selv. Det handler ikke nedvendigvis om
at forstda os selv som mennesker, men om at forstd vores personlige kontekst i1 den
forretningsmassige kontekst. Det, vi i Gadamers forstand vil se som afbrydelser i den dialektiske
proces og manglende varetagelser af synspunktet og mennesket i Arendsk forstand i dialogerne, far
herved en ny mening. I dialogerne sker disse afbrydelser af den dialektiske proces, som kan skyldes
at deltagerne ikke har lyst til eller har vanskeligt ved at finde redskaber, der kan bidrage til en
fortsat dialektisk proces, men som ogsa kan skyldes at deltagerne tager vare pa sig selv og deres
kolleger som medarbejdere, de skal arbejde sammen med 1 det gjeblik, de forlader frirummet. Da
jeg sa dialogerne igen pé band, tenkte jeg forst, at jeg som facilitator havde misset nogle filosofiske
niveauer, blandt andet ved ikke at 4 spergsmélet om hvad der er naturligt rigtigt i spil i den forste

dialog om en vilje til at gore det anderledes. Men péd den anden side s& markerer afbrydelserne (fx
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bevaegelsen mod at betragte det naturlige som fordomme) maske en graense for, hvor langt

medarbejderne evner og ensker at ga?

Det er dialogens tvetydighed, der viser sig her. Det er pa den ene side opgaven, at udvikle
medarbejdernes evner til at stille uddybende spergsmal til de prasenterede perspektiver og den
geeldende sensus communis, og pd den anden side at honorere, at frirummet netop ogsa har til
hensigt at udvikle og forfine deres sensus communis og kontekstsensibilitet (sociale dyder), sé de
kan konstruere horisonter, udvikle deres demmekraft og treeffe de rette valg. Og maske var idéen
om det naturlige som en fordom et udtryk for netop det skisma? En dialog mellem det centrifugale
og centripetale i Bakhtins forstand, hvor vi har behovet for at abne op for vores selvfolgeligheder og
umiddelbarheder, men ogsa har behov for at lukke sammen igen, bdde om os selv, men ogsa i
gruppen at (gen) skabe enhed, noget vi er faelles om, et vi. [ modsatning til der hvor polyfonien og
det centrifugale forlades, fordi deltagerne ikke orker underseggelsen og dermed tilsidesatter hele
idéen med dialog, sa er der her tale om en dialektik, der folger Arendts tenkning og varetagelse af
den enkelte, men som dog samtidig viser at Arendts offentlige rum i denne kommercielle kontekst
har en grense, som er sat af, at det ikke ’kun’ er mennesket, men ogsd medarbejderen og

medarbejdergruppen sammen, der deltager.

Det har konsekvenser for horisontsammensmeltningen i Gadamers forstand, fordi vi i dialogerne
saledes kun far prasenteret en flig af deltagernes horisonter, nemlig den del af sig, de métte enske
at praesentere i relation til det specifikke tema. I frirummet og i dialogen streeber vi nok efter
mennesket bag medarbejderrollen, men rollen som medarbejder er der og er ogsa til stede i det a-
strategiske rum. Arendts frie rum er ikke helt frit, men dog friere, nar vi italesatter vaerdierne
gennem en proces, der guider os fra fanomener til en kritisk undersggelse af fanomener og en
streeben efter samhed, der giver mulighed for at skabe et fzlles sprog, der indeholder egne og
feellesskabets oprindelige intentioner. Det friere rum giver anledning til at udfordre og tage stilling
til deltagernes egne og den falles organisations sensus communis 1 hegjere grad end det er muligt i
de traditionelle strategiske samtalerum. I dialogerne blev der talt om respekt, medmenneskelighed,
naturlighed mv. Emner, som nappe ville blive italesat i andre rum, og de dialoger fik afgerende
betydning for deltagernes endelige formuleringer. Og selvom det ikke er horisontsammensmeltning
1 Gadamers forstand, sa er det mdske sd langt vi kan og skal na. Vi har tidligere kritiseret moderne

intimteknologier og her markeres en grense for denne intimitet. I nogle af dialogerne kan det ses, at
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jo mere fortrolige deltagerne bliver med processen, des bedre i stand bliver de til at skille sag og
person og jo lengere synes de at na 1 den dialektiske proces ift. at tenke selv, tenke sammen og
tenke konsistent. Qvelse og erfaring har en positiv effekt. Men det er under alle omstendigheder
vigtigt, at de horisonter, som skabes i centrifugale processer, folges af en kontekstsensibilitet, der
ikke kun angar dialogens tema, men ogsa dialogen selv. Den kommercielle kontekst udger en
grense, som vi nok kan og skal udfordre i idealer og i leringsformer, men som i praksis bade mé og
skal trede frem, som en del af horisontkonstruktionen og i medarbejdernes brandorienterede

demmekraft (phronesis).

8.5.3.2 Brandforstdelse som resultat af dialogerne

Selvom vi ikke kan tale om horisontsammensmeltning i klassisk forstand, s& mener jeg vi kan tale
om horisontkonstruktion og om forstaelse, der knytter sig til deltagernes praxis. Det stottes af
deltagernes tilbagemeldinger og evalueringer. Straeben efter enighed om definitioner (og konkrete
handlinger) er veasentlig for vores projekt, men som vi har varet inde pad udger mening og en
egentlig forstaelse meget mere end det. Ift. brandet udtrykker deltagerne at dialogerne har givet dem
et markant bedre kendskab til bade brandverdierne og kundeservicemedarbejderens rolle i
brandprocessen. Hvor de tidligere opfattede brandet som noget der tilhorte marketingafdelingen, sd
udtrykte de forstaelse for at en virksomhed som TDC (Yousse) arbejdede med vardier og at
vaerdierne leves ved at have betydning for den made de, som kundeservicemedarbejdere, forvalter
deres opgaver og ansvar pd. Dialogerne gjorde verdierne nervarende for deltagerne. Det er ikke
leengere fem ord, der hanger pd en tavle. Vi er géet i dybden med det nu og ved hvad vi mener med
det og hvad YouSee mener med det... De er mere pa dagsordenen”. Derudover udtrykte de ogsa at
de har faet styrket deres viden om, hvad det kreever af dem og det system, som de har til radighed,
for at kunne forvalte vardierne. De havde dog vanskeligere ved at pege pa, hvordan de konkret
oplevede denne viden komme til udtryk i deres hverdag. Enkelte kom med historier hvor de folte de
havde taget et storre ansvar for kunderne end tidligere, som fx Sonja: Vi kundeservicefolk har et
stort ansvar. Sterre end ledernes. De har ansvaret for os, men vi har ansvaret for kunderne” som hun
udtrykte det og hun fandt samtidig at det storre ansvar gav hende storre arbejdsgleede. Men de fleste
havde vanskeligt ved at satte ord pd ud over at de havde opndet en sterre bevidsthed og
opmerksomhed omkring deres handlinger: “det sidder i baghovedet og man far lyst til at gare mere

af det”, som en af deltagerne i dialogen om medmenneskelighed fortalte i et interview.
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Det var én af de ting deltagerne pegede pa som et problem ved metoden: vanskeligheden ved at fa
hold om dialogen, fordi de ikke kunne huske det hovedudsagn de kom frem til og derfor havde
svaert ved at skabe en linear linje mellem udsagnet og deres konkrete handlinger. De synes de er
opmarksomme pa brandet og “har det i baghovedet”, men at det mest er noget der popper op i
konkrete begivenheder, hvor de fx far en folelse af at noget er uret og meder arrogance eller
umedmenneskelighed, sa toner dialogen og de temaer, der var i spil, frem. ”Jeg kan merke vi har
faet det ind 1 tankerne selvom man ikke umiddelbart tror man har det. Det kommer senere det med
at f4 noget ud af det” (Claus).

I et forsag pa at fa mere hold om dialogerne, forsegte vi i anden runde at supplere dialogerne med
et eftermode med det formal at f4 dialogernes indhold gjort mere handgribeligt og konkretiseret til
idéer til udvikling af deres arbejdsform- og struktur, som de mente gjorde dem bedre i stand til at
leve verdierne ud. For at udvise selvtillid var det afgerende for deltagerne at den selvtillid bundede
i en realitet og en reel viden om produkterne. Observationsstudierne og dialogerne viste, at
deltagerne ikke fik leest de informationer, der strommede til dem ad forskellige informationskanaler,
og de udviklede derfor modeller til, hvordan viden kunne deles mere optimalt. Dialogen om
medmenneskelighed affedte lignende tiltag. Nogle synes den konkretisering af dialogen var
keerkommen og gav dem et mere konkret output, mens andre mente at konkretiseringen ikke bidrog
til deres laering. ”Det er ikke for de konkrete resultater at vi har siddet sammen. Det er ikke at vi

skal have en idébank, der er resultatet af dialogerne. Bestemt ikke” (Simon).

Men hvad er sé resultatet? Som vi har papeget flere gange, er resultatet forstdelse og det er for mig
at se noget andet end det at kunne huske et udsagn, som risikerer at std som et metasprog og en ny
autoritativ kilde. Forstdelsen ma i stedet knytte sig til en bevidstgerelse og til en evne til at agere og
reagere 1 situationer, hvor verdierne skal i spil og i serdeleshed i situationer, hvor verdierne moder
modstand, fx som en uretsfolelse. Fordi deltagerne har haft mulighed for at tematisere og undersegge
vaerdierne, s bliver de langt bedre i stand til at gennemskue, hvad der egentlig er pa spil i
situationer, hvor verdierne presses og hvad der kan geres for at rette op pa det. Men behovet for at
fa dialogerne konkretiseret er et reelt behov hos nogle og kan udmente sig i gode idéer og feedback
til organisationen og virke som endnu en kobling mellem kultur og struktur. Blot méd det
understreges, at forstaelsen er meget mere end det. Det er en forstielse af verdierne pa et andet

plan, som ogsd har at gere med processen for skabelse af forstéelse.
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En anden central pointe de peger pa, er processens virkning pa deres evner til at lytte og tale, som
langt stersteparten peger pa, de har taget med sig videre bade i relation til kunderne og til deres
kolleger. De peger alle samstemmende pa oplevelsen af forskellighed, som traeder frem i dialogerne

og som til tider kom bag pa dem. Charlotte siger fx:

Det var faktisk meget den samtale eller dialog eller hvad man kalder det, som mig og Simon havde
omkring respekt, som ligesom fik mig til at indse, at det er sgu ikke alle der har samme mening om
tingene som mig eller samme forstéelse af ordene som jeg har. Sa derfor sé synes jeg pa en eller anden
made, jeg har tenkt, at det kunne veare jeg kunne prove at hore hvad de mener og ikke hvad jeg mener,
de mener. Og det synes jeg faktisk har hjulpet, for nogle gange er det lidt sveert, for jeg synes jo mange
gange bare de mener det samme som jeg mener. Eller burde. Men det var meget den samtale der, der

lige fik mig til at teenke "hmm” (Charlotte).

Vi tenker forskelligt og det tager jeg med mig. Hvis folk ikke forstar, s& prover jeg at forklare det pa en

anden méade. Det ville jeg maske ikke have gjort for (Trine).

Der er nok en grund til at kunden er sur (Sonja).

Ogsa de ovrige deltagere peger pd dette som en erfaring og en “gjendbner” (Rasmus), der har
skaerpet deres sans for at lytte. Og bade de gode og mindre gode erfaringer i dialogerne har bidraget
hertil. Claus deltog i samtalen om selvtillid, hvor belgerne til tider gik hejt. Da vi havde set et klip
fra dialogen var reaktionen klar: ”Jeg troede jeg lyttede, men det kunne jeg se, at det gjorde jeg
ikke. Der hvor vi rabte, fik jeg ikke noget ud af det. Det blev en kamp for at overbevise. Der hvor vi
talte os frem, blev jeg klogere”. Flere af de lidt mere stille deltagere peger ogsé pa at dialogen har
styrket deres mod og evne til at tale. "Jeg blev overrasket over hvor meget jeg havde pa hjertet”,
som Rasmus udtrykker det. Men deltagerne peger ogsa pa, at det er vanskeligt at deltage 1 sddanne
dialoger og overholde dyderne. Den aktive lytning og samtenkning og det at tenke en tanke til
ende er héardt arbejde. “"Nogle gange sagde jeg noget, bare for at sige noget” sagde Kenneth, der
folte at langsommeligheden i processen var et problem for ham. Det billede genkendte flere. Det at
sige noget, blev umiddelbart set som en mere aktiv deltagelse end det at lytte. Birthe, som var en af
dem der ikke sagde s& meget, fortalte, at det generelt var en stor udfordring for hende at tale i en
gruppe og at det mange gange holdt hende tilbage, men at det var larerigt at here hvor de andre
er”’. S& muligheden for at udtrykke egne idéer og holdninger og lytte til andres har deltagerne bragt

med sig ift. kunderne, men 1 s@rdeleshed ogsaé til kollegerne. Stort set alle nevner det aspekt som
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noget vesentligt og som noget, der har bidraget positivt - ogsa udenfor dialogerne. Her peger de
serligt pd muligheden for reelt at tale uforstyrret sammen, muligheden for at tale med andre end de
plejer og iser muligheden for at tale om noget helt andet, som de mener, har styrket respekten for
hinanden, som ogsd har udmentet sig i bedre muligheder for sparring og videndeling mellem

kundeservicemedarbejderne.

Jeg oplevede jo en af mine kollegaer havde en helt anden opfattelse at tingene end jeg havde og oveni det
en kollega, som var god til at forsvare sine meninger og holdninger. Altsa, jeg er en meget sterk person, sa
det er sjzldent jeg meder nogen, groft sagt, som jeg ikke kan leegge ned, men den dag fik jeg virkelig lert
at se tingene meget anderledes fra et helt andet perspektiv. Det har ikke vaeret s meget set fra kundernes
vinkel, men det har varet fordi jeg ligesom larte, at der var en helt anden made at se tingene pa end min
egen lille firkantede méde... Bare det at fa gjnene op for at der var faktisk en helt anden méde at se tingene
pa, det gav mig utroligt meget. Og det kunne jeg egentlig ogsa bruge udadtil i den forstand, at en ting er
hvordan jeg ser tingene overfor kunden, men en anden ting er hvordan kunden opfatter tingene... Det gav
hende absolut stor respekt, det gjorde det. Hun er helt klart en, jeg vil lytte mere til en anden gang
(Natasja).

Det er en sund oplevelse. Vi kender hinandens graenser og ved hvordan vi kan tale sammen (Simon).
Det skaber en fortrolighed at vi larer hinandens meninger og holdninger at kende (Rasmus).
Vi snakker om andre ting og er mere abne overfor hinanden... Vi taler mere med hinanden end for

(Sanne).

En enkelt deltager peger dog ogsé pé det problematiske i1 den personliggerelse, der dbnes op for 1
sadanne dialoger. Deltageren fandt det valgte eksempel meget personligt og pointerede, at han
aldrig selv ville fortelle sddan en historie og at fortallingen gjorde ham utryg for "hvad kan man
tillade at sperge om?”. Deltageren peger pa en central pointe, som viser hen mod den graenseflade
mellem det private, det personlige og det almene, som hele tiden er pa spil i sidanne dialoger. I
dialogen er det hensigten at tematisere det personlige (per-sona, som det, der fremtraeder 1 lyd, jf.
afsnit 6.3.2) og det almene, men hvem afger hvorndr noget er privat og intimt, og hvornér noget er
personligt? Den, der forteller eller den, der modtager fortellingen? Der ma veare tale om en falles
beslutning, hvor alle geres bekendte med processen og dermed kan tage felles ansvar for de
forteellinger, der kommer i spil, for grensen mellem det private og personlige er dbenlyst en kilde til
asymmetri i dialogen. Selvom brandforstéelse var det primaere sigte, sé er det klart at det kollegiale

aspekt ogsa er centralt, fordi det manifesterer det etiske og det relationelle 1 kulturdannelsen og den
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de-centrering af subjektet, som i denne henseende bliver en konsekvens af medarbejdernes ”living

the brand”. Kultur leves i det relationelle (Czarniawska-Jorges, 1992, Smircich, 1983)

8.6 Brandforstielse og brandorienteret praxis
Opgaven var gennem dialogerne at styrke deltagernes (intellektuelle) forstielse af brandet, dvs.

¢ Gore medarbejderne bevidste om brandet

e Gore medarbejderne bevidste om deres egen rolle i brandingprocessen

e Gore de abstrakte brandverdier konkrete og retningsanvisende for medarbejderne i deres

egen og fzlles praxis

ved gennem eksperimenternes sarlige struktur, at give rum til udfoldelse af et falles sprog og en
felles mening (produkt), der samtidig kunne styrke medarbejdernes demme- og handlekraft og
treene de dialogiske kompetencer, som er nodvendige for at kunne praktisere den brandorienterede

deommekraft.

Som vi har set udtrykker deltagerne, at de pa baggrund af deres egne fortellinger (praxis), har
opnéet storre kendskab til, indsigt i og forstdelse for brandet og brandverdierne og for
kundeservicefunktionens og deres egen rolle i brandprocessen. Det er en falles forstielse, som gor
det muligt for deltagerne sammen at tale meningsfuldt om og fra brandet og har vist sig at kunne
konkretiseres 1 handgribelige handlingsplaner, men som 1 hgjere grad vurderes af deltagerne at have
effekt ift. deres egen praxis, som deres mide at vare 1 fellesskabet pd (Eikeland, 2008:86), bide 1
relation til kolleger og stakeholdere. De har konstrueret en brandorienteret horisont, som er
meningsfuld og retningsanvisende for deres handlinger og som har styrker deres brandorienterede
demme- og handlekraft, der gennem konkrete handlinger skal give indhold til brandet som den
feelles forestilling. Horisonten er stadig ikke en syllogisme, som deltagerne kan deducere den rette
handling ud fra. Som vi har argumenteret for, er der ikke et slutprodukt (poiésis), der kan “gore
processen” faerdig. Produktet af dialogen, udsagnet, er ikke noget der huskes som premis for en
praktisk syllogisme, men noget der markes og virker som horisont for normativ og refleksiv

demmekraft, nar deltagerne moder verden. Processen barer 1 sig selv den @ndring vi straeber efter.
Det er det normative og refleksive der knytter denne praxis til en phronesis: at det er en frigerende

og myndiggerende praxis, der ikke blot er frigerende gennem en kritisk indstilling, men gennem en

konstruktiv-kritisk indstilling, der har det felles som mal (Eikeland, 2008:101). Dialogerne fra
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praxis giver indsigt 1 det feelles. Brandet og verdierne er som ord 1 sig selv ikke til diskussion, men
de forvandles fra lige-gyldigheder eller “grand narratives” til horisonter for deltagerne og til
meninger, der kan diskuteres og skabe indsigt, der geor deltageren i stand til at drofte de rette
handlinger. Det er en frigerende praxis ift. valg af midler for realiseringen af den falles forestilling
og potentialitet, som far mening og fylde gennem denne praxis. Det er heri den brandorienterede
dialogiske praxis adskiller sig fra de brandingtiltag vi i kapitel 2 (og 5) kritiserede for at relatere sig
til denne poiésis-teenkning, hvis vi skal blive i Aristoteliske termer. For intern branding som
oplysningskampagner eller et ensidigt fokus pa at tilrettelaegge de rigtige processer og systemer bag
medarbejderne, skaber ikke den forstaelse, der gor det muligt for medarbejderne at udvise en
brandorienteret dommekraft i konkrete situationer. Medarbejderne skal kende brandet, men de skal
ogsé forsta det, de skal konstruere et meningsfuldt sprog, der barer deres felles intentioner (Virno,
2004), for kun nér sproget velges og udtrykkes med egne ord, kan vi tale om muligheden for en
ikke-totaliteer internalisering, der samtidig modvirker autokommunikation, fordi valget af sprog
berer 1 sig bevidstheden om at veere et valg, én mulig verden, der fortsat er omgivet af heteroglossia
og dermed ogsa fortsat ma vaere dben for andre muligheder (Bakhtin, 2006b:332, 342-345).

Béde oparbejdelsen af en horisont og den phronetiske praxis er nedvendig for at
kundeservicemedarbejderne kan deltage i samtalen mellem organisationens inder- og yderside, og
indgd 1 den dynamiske organisationsidentitetsmodel. Det galder ogsd de ovrige kundevendte
funktioner og de afdelinger, der arbejder med interne kunder, for den felles forestilling formes som
sagt i alle medarbejdernes brand touch points. Hele idéen med corporate branding er gore
medarbejderne i stand til at treeffe de rigtige beslutninger pa virksomhedens vegne, de skal tage
ansvar og agere selvledende. Men at kunne tage et an-svar krever at man kan svare pa, hvem
organisationen er og forstd meningen med den som et svar pd et sporgsmal (Gadamer, 2004:356,
Bakhtin, 2006b:282). Dialogen giver muligheden for at forholde sig individuelt og som gruppe til

det sporgsmal.

Det praktiske indblik, teoretiseringerne og eksperimenterne udger gjorte erfaringer og input til
vores diskussion af, hvordan man i moderne virksomheder kan arbejde med at fa medarbejderne til
at leve brandet ud. I det felgende vil vi drage de samlede erfaringer ind og se pa hvad det betyder
for arbejdet med den interne branding i TDC, for arbejdet med intern branding i organisatoriske
kontekster 1 almindelighed og for udvikling af den dynamiske organisationsidentitetsmodel og

corporate brandingteorien.
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9. ’LIVING THE BRAND” SOM BRANDORIENTERET DIALOGISK PRAXIS: I ET
PRAKTISK, METODISK OG TEORETISK PERSPEKTIV

Som der er redegjort for i kapitel 2, er tilgangen til corporate branding, som et relationelt faenomen,
afgerende for servicevirksomheder, og Hatch & Schultz” dynamiske organisationsidentitetsmodel er
tiltalende, fordi den pd simpel vis illustrerer de relationer, der er i spil. Men som jeg har
argumenteret for, si mener jeg teorien og modellen mangler substans, den relationelle tenkning
foldes ikke ud, og den italesatter ikke den kompleksitet, den dbner op for. Nar vi fastholder den
relationelle filosofi og tilgang og anskuer den fra den analytiske triade Gadamer, Arendt og
Bakhtin, s& abner teorien op for en kulturel kompleksitet, som vi er nedt til at italesatte og fa
indsigt i for at kunne anvende teorien i praksis. Der var derfor behov for at gé tilbage til begreberne
1 teorien, teenke dem konsekvent og brede dem ud for at substantiere teorien og anvendeligheden 1
praksis. For ndr virksomhedens brand fér realitet ved at vere bundet til en organisationsidentitet,
der ikke ER, men kun kan udgeres af en falles forestilling, der udtrykkes mangfoldigt 1 en
organisation med mange subkulturer, og som fir indhold gennem de almene traek, der viser sig i de
konkrete interaktioner mellem organisation og omverden over tid, sa fir det konsekvenser for vores
forstéelse af begreberne identitet, image og kultur og dermed for forstaelsen af arbejdet med den

interne branding.

Som sagt — og vist gennem casestudiet - er kulturen et socialt fanomen, der er for komplekst til at
kunne betragtes som en strukturel variabel, der kan ledes som andre subsystemer (Alvesson &
Sveningsson, 2008, Czarniawska-Jorges, 1992, Smircich, 1983), og derfor kan virksomhederne ikke
give identiteten indhold ved at oplyse medarbejderne om virksomhedens hvem (fx gennem
praesentation af brand og personlighedstrek) og forvente, oplysningerne virker som praemisser, der
kan lede medarbejderne til de rette handlinger. For premisserne er ikke neutrale og angiver ikke i
sig selv en retning. Derudover er formalet med corporate branding for en servicevirksomhed som
TDC heller ikke standardhandlinger (adfzrd), men netop at opbygge relationer til stakeholdere
gennem en personbdren service. Identiteten far ikke indhold gennem oplysning, men gennem
udvikling af medarbejdernes praktisk-etiske viden og situationelle demmekraft. For at udvikle den,
er det ikke nok at medarbejderne kender brandet, de ma i Gadamers forstand forsta det, hvilket
indeberer, at de forstdr sig selv i det. I organisationen som en subkulturel kontekst m& man derfor
arbejde med intern branding og forstaelse lokalt. I kapitel 2 refererede vi til Czarniawska-Jorges

(1992) og Smircich (1983), der argumenterede for, at vi for at pavirke kulturen, ma arbejde med en
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antropologisk tilgang og gennem processer eksplicitere de underliggende antagelser og lokalt
fortolke og forbinde dem til virksomhedens symboler, som her udgeres af brandet. Hermed blev der
abnet op for en tilgang, der kunne skabe resonans mellem kulturbegrebet i teorien og i den

dynamiske organisationsidentitetsmodel og idéen om "’living the brand”.

Den tilgang blev foldet ud ved at hente inspiration fra triaden Gadamer, Arendt og Bakhtin, der fra
samme filosofiske grundfjeld, arbejder med viden som en ikke-subjektiv sterrelse, og dens relation
til det levende, det kontekstatheengige og det praktiske. Gadamers begreb om
horisontsammensmeltning abnede op for en forstdelse af, hvordan den praktisk-etiske viden
udvikles, som med Arendts og Bakhtins tenkning blev konkretiseret til bevagelsen fra artikulering
af konkrete levede erfaringer af et fenomen (praxis) til indsigt i fenomenet (theoria) gennem en
kollektiv kritisk undersegelse af disse erfaringer, der danner udgangspunkt for deltagernes
sprogvalg og demmekraft (phronesis), hvormed de kan bestemme konkrete handlinger i praxis. Den
individuelle kompetence kraver en orientering mod et fallesskab for at kunne udvikles. Det ledte til
argumentet for anvendelse af den sokratiske dialoggruppe som metode til at italesatte brandet og
udvikle medarbejdernes brandorienterede demmekraft, som vi i forrige kapitel eksperimenterede

med. Ved at anvende de eksperimenter og refleksionerne som empiriske data, vil vi nu se nermere

pa:

a) Dialogernes praktiske effekt ift. den interne branding i TDC (praktisk)

b) Den dialogiske metodes anvendelighed i den organisatoriske kontekst med fokus pa
konsekvenserne for magtforholdet 1 organisationen — herunder lederens mulighed for at
virke som facilitator (metodisk)

c) Det mulige bidrag til den dynamiske organisationsidentitetsmodel og corporate

brandingteorien (teoretisk).

9.1 Brandorienteret dialogisk praxis i TDC - et praktisk og metodisk bidrag

I kapitel 8 sd vi, at sokratiske dialoggrupper som metode har en positiv effekt pa
kundeservicemedarbejdernes brandorienterede dialogiske praxis. Det, der viste sig effektfuldt, var
koblingen mellem: a) at italescette brandet i praxis (konkretiseringen af de abstrakte brandverdier)
og b) den feelles undersogelse i praxis (segen efter almenheder i1 det konkrete). Effekten knyttede
sig til den dialogiske proces i sig selv og var kun begranset til det udsagn, der kom ud af dialogen.

Laeringen 1a dér, hvor med medarbejderne i Arendts forstand tenkte og forholdt sig personligt til
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feellesskabet (Arendt, 2005a, 1978a), og sammen italesatte og udfordrede fzllesskabet (sensus
communis) gennem sproget. Gennem sprogliggerelsen, oversettelsen og sprogskabelsen blev
deltagernes underliggende antagelser forbundet til fellesskabet pa en made, der pavirkede deres
made at indgé i relationer til deres kolleger og stakeholdere pa, og dermed ogsa pavirkede deres
forbindelse til brandet og virksomhedens symbol. Det bekraftede koblingen mellem sprog og
verden, som Gadamer, Arendt og Bakhtins argumenterer for og ogsa Czarniawska-Jorges (1992) og

Smircich’s (1983) teoretiseringer om kulturelle transformationer.

Det var processen og ikke udsagnet som poiésis, der viste sig effektfuld i dialogerne, men straeben
efter udsagnet er naturligvis afgerende, fordi det er den streeben, der fastholder og opever
orienteringen mod fellesskabet, som er nodvendig for, at den demmekraft, der udvikles i dialogen,
ogsd kan udmentes i praxis, ndr dialogen om en udvalgt brandverdi er slut. Erfaringerne
understregede dialogens formal og potentialitet som forum for menings- og sprogskabelse, ikke for
enighed. Vi har derfor argumenteret for, at vi i stedet for at tale om horisontsammensmeltning 1
Gadamers forstand, kan tale om horisontkonstruktion, altsad en konstruktion af en horisont, hvorfra
den fwmlles forestilling kan anskues og netop fa det indhold, som det i dette tilfelde er
kundeservicemedarbejdernes opgave at bidrage med i hver eneste af deres handlinger. Brandet mé
konkretiseres og itales@ttes fra praxis, men italesattelsen skal ogsa underseges, dekonstrueres og
konstrueres pd ny, for uden den undersogelse forbliver praxis kontekstspecifik og binder leringen
til gentagelsen og ikke til udvikling af medarbejdernes normative og refleksive brandorienterede
dialogiske praxis. Det er undersogelsen, der forvandler et brandorienteret udsyn til en
brandorienteret dialogisk praxis og ger brandet til et kulturelement, fordi det pavirker den made
deltagerne forholder sig til sig selv, til hinanden og til den omverden pd, der tenkes med i dialogen

og dermed realiserer brandets causa formalis (Eikeland, 2008:127).

Formaélet med eksperimenterne var at undersege: a) om eksperimenterne havde en positiv effekt pd
kundeserviceafdelingens brandorienterede praxis og - i givet fald- b) hvad i1 eksperimenterne der
skabte den effekt, og se pa hvordan den lering kan tenkes og foldes ud i TDC og i andre
kommercielle, serviceorienterede kontekster. Vi har redegjort for den sokratiske dialoggruppes
positive effekt pa medarbejdernes brandorienterede praxis i kundeservice 1 TDC og ogsa
identificeret, hvad 1 dialogerne, der havde effekt. P4 den baggrund er én mulighed at anbefale TDC

at implementere metoden som en intern brandingproces. Men det er klart, at metoden i sin form er
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en udfordring for TDC’s kontekst, og det vil vare utopi at forestille sig, at alle TDC’s 13.000
medarbejdere skal igennem processer, der minder om eksperimenterne, hvilket ogsé er arsagen til,
at det ofte ender med, at man i organisationen kun taler om brandet. Men fordi vi har identificeret,
hvad det er, der virker, kan vi dbne op for at tenke laeringen pd andre méder og i andre kontekster,

bade i TDC og i andre virksomheder.

9.1.1 Den brandorienterede dialogs mulighed i organisationen: ’Living the brand” som “speaking

the brand”

Dialog om brandet som proces for udvikling af medarbejdernes brandorienterede dialogiske
demmekraft (praxis — indsigt — phronesis — praxis) gav anledning til konkretisering, teenkning,
eftertenksomhed og samtenkning fra brandet, som ogsa kan tenkes i andre rum (og méske allerede
eksisterer organisationen andre steder). Der er i TDC rum, der barer dialogens potentialitet, fx i
uddannelsessammenheng, men ogsd 1 dialogmeder, gruppemeder, tverfunktionelle- og
tvaerhierarkiske grupper og andre faellesorienterede fora. Der er ogsa 1:1 samtaler og
jobudviklingssamtaler mv. Men netop fordi fallesskabet, det organisatoriske vi”, altid kun kan
veere virtuelt, bundet sammen af en falles forestilling, er der behov for at italesatte den falles
forestilling 1 flermands-dialoger, og derfor er de fallesorienterede fora at foretraekke 1 relation til
den interne branding og udvikling af medarbejdernes brandorienterede demmekraft (den udvikling,
der sker i disse kollektive grupperinger, har naturligvis en afsmittende effekt p4 muligheden for at
praktisere dialog i de evrige relationer). Jeg mener dog, at der er 3 ting, der er vasentlige for at

potentialiteten kan aktualiseres:

For det forste, at der er tale om frirum, hvor dialogen kan folde sig ud som den proces, der er

skildret ovenover og har udvikling af demme- og handlekraft som mal.

For det andet, at brandet og vardierne i1 virksomheden udger det tema, der samtales om, sagen.
Enhver dialog, der opfylder det forste krav, vil bidrage til indsigt, udvikling af demmekraft,
dannelse og opevelse af dialogiske, analytiske kompetencer, men ift. udvikling af en
brandorienteret dialogisk praxis, sa bidrager temaet til denne orientereting og satter brandet pa
dagsordenen. I de gennemforte eksperimenter har vi arbejdet ud fra eksisterende formuleringer af
vardier, og her kunne konkretisering, teenkning og samtenkning ogsd gennemfores i andre former,
fx gennem filosofiske essays om virksomheden. Ideelt set kunne man ogsa sagtens forestille sig, at

formuleringen af vardierne selv var en del af processen (se fx Brenn, Engell & Martinsen, 2006).
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At de konkrete eksempler og undersegelsen af dem ikke skulle give mening til et begreb, men lede

til et begreb. De konkrete metoder ma athange af konteksten.

For det tredje, at holde fast i1 at dialog tager tid. Bevagelsen mellem det konkrete og det almene
sker gennem abning af polyfoni, plads til tenkning, samtaenkning, efterteenksomhed og skabelse af
sprog og mening, og det er en langsommelig proces. Vi kan arbejde med stedsligheden, men ikke
for at gd pd kompromis med tidsdimensionen. Erfaringerne fra eksperimenterne understreger
vigtigheden af tidsaspektet. Efter de forste dialoger pd 7 timer foreslog deltagerne at dele dialogen
op over 2 dage med én uges mellemrum. Evalueringerne af forseget var klar: de lange dialoger var
at foretrekke frem for opdelingen, fordi tiden gav ro til at polyfonien kunne folde sig ud som
tanker, der kunne tenkes konsekvent og tenkes sammen om i bevagelsen mellem det centrifugale
og centripetale. I de korte dialoger havde medarbejderne svert ved at lande i det mentale frirum og
fastholde det, fordi deltagerne fokuserede mere pa, at de skulle tilbage til telefonerne end pa at
samtale. Og da samtalerummet skulle genoptages ugen efter, havde de svart ved at genkalde sig
den forste del af dialogen og derfor vanskeligt ved at teenke videre fra den. Det er ikke et argument
for at dialogerne skal tage 7 timer, men at tiden skal tenkes med som en afgerende parameter. Hvis

der ikke er tid til dialog, sé er det i bund og grund uetisk at invitere folk ind i et sddant rum.

Som vi har set bl.a. i TDC-casen, er tiden ofte den ressource, der henvises til som en mangelvare og
som en undskyldning for ikke at igangsatte dialogiske projekter. Men pointen her er klar: Hvis
TDC og andre servicevirksomheder kraver, at medarbejderne skal leve brandet ud, s& har de ogsé
pligt til at stille sddanne rum til radighed. De ma tage konsekvenserne af deres krav om, at
medarbejderne skal tenke og demme ret i konkrete interaktioner med stakeholderne ved at sikre, at

medarbejderne er rustet hertil. Dialog er produktiv tid.

Som en konsekvens heraf kan vi godt fastholde den interne brandings ambition om, at
medarbejderne skal leve brandet ud, men det er en ambition, der kun kan realiseres, nar ’living the
brand” forstds som medarbejdernes kapaciteter til at ’speak the brand”. Det handlingsaspekt, der
ligger 1 ”living the brand”, er ogsd indlejret “speaking the brand” fra vores perspektiv, fordi
samtalen her er en handling i sig selv. I kundeservicefunktionen er det dbenlyst, at samtalen 1 sig
selv udger en brandorienteret handling, men som det blev pdpeget tidligere med reference til Virno,

sa geelder det ogsd i resten af organisationen at de kommunikative praksisser udger den primare del
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af vores relationer. ”Speaking the brand” understreger, at brandet mé sprogliggeres og artikuleres 1
feellesskabet, som en aktiv handling (-ing). At det er en tale fra brandet og ikke om (”speaking
about”). I modsaetning til "living the brand” s& udtrykker ”speaking the brand” det relationelle, det
dialogiske og samheden som det aktive handlingsorienterede mellemveaerende mellem mennesker og
udfordrer den forfalden til enhed, homogenitet og gruppeadfzerd, der lurer under overfladen, nar
medarbejderne bliver bedt om at leve noget ud. Der ligger en anerkendelse af medarbejderne 1 at
blive medt, set og hert 1 dialogerne, som ogsd viser sig i kundeservicerddgivernes evalueringer af
dialogerne, der for nogen udmenter sig i et udtalt sterre ansvar og en sterre arbejdsglaede. Det er
naturligvis ikke blot et biprodukt af denne form for intern brandingproces, men er en
grundleggende tilgang til fastholdelse af den relationalitet, som er grundlag for fallesskabet 1

organisationen og mellem organisationen og dens omverden.

9.1.2 Krav om lederskab

Den sokratiske dialogmetode intensiverer forstaelse og horisontkonstruktion, som noget vi skaber
sammen, i-mellem, men netop det i-mellem gor dialogen skrebelig, og der kan aldrig udstedes
garantier for, hvad der sker i sddanne relationelle forhold, for det vil netop tilsidesatte natalitet og
“uferdighed” som det grundvilkar (Bakhtin, 2006a:18, Arendt, 2005a:35-38), hele den relationelle
tilgang bygger pa. Fallesheden og konstruktionen bygger pé social genergsitet og heteroenticitet og
kan brydes med et nej eller bare et serligt blik. Men det betyder ikke, at sddanne processer ikke kan
og skal ledes. Tvertimod. Processerne kan faciliteres, fordi vi nu med inspiration fra triaden
Gadamer, Arendt og Bakhtin, og erfaringerne fra praksis, forstar, hvordan en horisontkonstruktion
finder sted, og fordi der er teknikker bag den sokratiske metode. Det giver mulighed for at lede
dialogen og for at samle den op igen, inden den falder helt til jorden, hvis heteroenticiteten eller de
analytiske kompetencer svigter. Man kan ikke tvinge folk til at undre sig, men man kan lede
abningen mod undren og stille rum til radighed og gore det til en del af den organisatoriske kultur,
at medes og tale sammen pd den made for at styrke den enkeltes dommekraft og faellesskabet. Det
kraever, at der i organisationen skelnes mellem strategiske og a-strategiske samtaleformer, og
selvom den opdeling ikke er entydig, fordi dialoger i en kommerciel kontekst aldrig kan vere a-
strategiske, og Arendts frirum aldrig bliver helt frit (som vi sa det i eksperimenterne), sa er det
vasentligt at gore det klart for alle deltagere, hvad det er for samtalerum de inviteres ind i og

fastholde det i processen.
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At opfordre til dialog og lede dialoger kraver en anden ledelsespraksis end den bureaukratiske stil,
der mere eller mindre eksplicit er i TDC. For selvom dialogen kan ledes af udefrakommende
facilitatorer, der er treenet i den form for samtale, sa er det en vasentlig pointe i athandlingen, at
intern branding skal vere en del af virksomhedens produktion og ikke prasenteres som re-
produktion og lesrevne begivenheder, som ofte er en konsekvens, nar der traekkes personer ind
udefra. Derfor er der god mening i at se pd mulighederne for at ledere, som en del af deres
almindelige ledelsespraksis, udvikler deres evner og kompetencer til at kunne facilitere sddanne
dialoger. I modsatning til ledelse som management, der er knyttet til kontrol og effektivitet, sa
ligger der i lederskabet af dialogiske samtalepraksisser en opgivelse af kontrollen og effektiviteten,
der stiller krav om en anden kompetenceprofil hos lederne. Man kan diskutere, hvorvidt alle ledere
kan og skal besidde begge kompetenceprofiler, og i hvilken grad de skal besidde dem, det mé
athange af konteksten. Men det er klart, at nar det relationelle og kommunikative traeder frem som

det produktive rum, sa kraver det, at lederne besidder grader af begge.

I TDC kan den udvikling eksempelvis foregd som en del af den eksisterende lederuddannelse, hvor
brandvardierne kan geres narverende i ledelsestenkningen ved at lederne skal forholde sig til
vaerdierne fra deres konkrete praxis og inddrage dem som aspekter i de klassiske ledelsesmoduler,
fx som en del af strategimodulerne, hvor vardierne i et corporate branding perspektiv burde vare en
naturlig del, og hvor mulige handlingers konsekvenser pd vardisiden burde vare en lige sd naturlig
del af businesscasen som indtegter og udgifter. Hvis branding og verdier skal vare en del af
TDC’s hjerte og blod” (jf. kapitel 1), mé& vardierne indga i den daglige praksis og i refleksionen
over den. Det gor vaerdierne vedkommende, men bidrager ogsd til ledernes forstaelse af, at vaerdier
ikke er objektive syllogismer, men kraver en sarlig “forholden sig til”, der abner op for behovet for
at italeseette dem pé en sarlig made og for at treene den made at tale sammen pa som en del af
vaerdiorienteringen i virksomheden (Czarniawska-Jorges, 1992, Smircich, 1983).

For ledere synes iser det at tale fra konkrete eksempler at veere en udfordring, fordi de er vant til at
feerdes 1 abstraktionens rige, og igen vil jeg argumentere for, at denne opevelse 1 dialogisk praxis
mi gores i og ud fra praksis. Der kan vere gode grunde til at lade sig inspirere af facilitatorer og
proceskonsulenter, men i relation til dette projekt, er det en vasentlig pointe, at opevelsen sker i
praksis. Pointen er hele tiden at holde sig for gje og gere en dyd ud af, at den interne branding og
metoden til at udvikle medarbejdernes brandorienterede praxis ikke kan adskilles og iscenesattes

som lgsrevne begivenheder og “extra-role performances”. Det er forudsatningen for at give den
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feelles forestilling og brandet en retning, sd det ikke blot er et udtryk for homogenitet,
standardiseringer og generiske kompetencer, men heterogenitet, unikke relationer og
virksomhedsspecifikke kompetencer: at ledelse ikke bare er ledelse, men at ledelse 1 TDC er en
serlig ledelse, der tenkes fra TDC, og at det samme gelder de gvrige funktioner i virksomheden.
Det er klart, at ogséd medarbejdere kan opeves i at lede dialogerne og at alle medarbejdere gennem
deltagelse 1 sddanne samtaler gor sig erfaringer, som vi sd det 1 eksperimenterne, der ideelt set med

tiden geor facilitatorrollen overfladig og samtaleformen til en naturlig del af kulturen.

9.1.3 Ledelse af brandorienterede dialoger som en etisk udfordring

Den dialogiske proces kan ledes, og der er gode argumenter for, at det samtalerum ma vere en del
af den moderne ledelsespraksis. Det leder naturligt til spergsmalet om, hvordan de formelle
magtstrukturer i organisationen pavirker dialogprocessen. Kan en leder, med den formelle magt han

baerer med sig, skabe et symmetrisk samtalerum?

Der er ingen tvivl om, at dialogen er en udfordring i den kommercielle kontekst, men det er en
nedvendig udfordring, fordi kravet til medarbejderne om at leve brandet ud — og de stigende krav til
selvledelse i det hele taget - som vi har set, ma betyde noget radikalt andet end at “’drysse lidt magt
ned til peblen”, som Peters tidligere udtrykte det. Den symmetri, som dialogen fordrer, betyder at
lederen mé vere villig til at kaste ledelseskasketten af sig og traede ind i det &bne rum med den
sociale risiko det indebarer, og naturligvis at medarbejderne ogsd indgdr med den indstilling. Det er
en gensidig proces, men der pahviler lederen en sarlig forpligtelse til at tage teten og udvise
troveerdighed 1 rollen. Det gaelder sarligt i TDC, hvor ledelsessystemet spiller en udtalt rolle for
kulturskabelsen (jf. kapitel 2 og 5).

Den rolle er forst og fremmest etisk. Verdiorienteringen og den dialogiske tilgang bearer i sig
relationen mellem det private, det personlige og det almene, som er en etisk udfordring. I den
sokratiske dialoggruppe gores det forhold eksplicit i og med at deltagerne indledningsvist skal
praesentere egenoplevelser, som abner op for den private sfere. Vi kunne nedtone den etiske
udfordring ved at kun at tillade arbejdsrelateret eksempler, men som vi sd i eksperimenterne, sd
skaber for mange arbejdshistorier asymmetri (kun de, der har erfaring, der taler), og det praksisnare
kan gore det vanskeligt at have sig op over den lgsningsorienterede samtale og igangsette det
refleksionsniveau, som horisontkonstruktioner ma insistere pa. Vi kan ikke bestemme hvor

medarbejderne henter deres eksempler fra, for det bryder med den vedkommenhed og undren, der er
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udgangspunktet. For mig at se er problemet ikke de private fortellinger, udfordringen ligger 1, hvad
der gores med dem. Den udfordring er geldende overalt, hvor mennesket (og ikke kun
medarbejderen) bliver en del af arbejdslivet og er ikke saregen for den sokratiske dialoggruppe.
Men det er klart, at den etiske udfordring i sardeleshed viser sig, nar en virksomhed beder
medarbejderne leve noget ud, for med de krav satter den eksplicit etikken pad dagsordenen. Det
handler ikke lengere om, at medarbejderne skal reprasentere virksomheden og spille en rolle i
bureaukratiets tjeneste, men at de gennem deres spontane og refleksive praxis skal skabe den, og det

forpligter virksomhederne til at udvikle ledernes og medarbejdernes etiske kompetencer.

Den sokratiske dialoggruppe som proces ekspliciterer dette forhold, men den bidrager samtidig til at
skaerpe de etiske kompetencer ved at anvise en méde at forholde sig til det private pd og gere det
private personligt og til en falles sag. I en verden, hvor det private i stigende grad kommercialiseres
og gores til offentlighed, er der behov for at markere en graense mellem disse sferer og dermed en
greense for virksomhedens sensus communis. Det er ikke noget, som ledere og medarbejdere kan
leere ved at lese tykke beger om etik, men noget de selv mé erfare, for nye spergsmal og etiske
dilemmaer melder sig hele tiden. Den etiske udfordring gelder uanset, hvem der deltager i1 dialogen,
men topledelsen og ledelsen i almindelighed har en sarlig opgave i at tage vare pa denne
udfordring. I forlengelse af vores forstaelse af medarbejdernes brandorienterede demmekraft som
en politisk kapacitet (se kapitel 6), kan vi knytte denne fordring til Foucaults begreb om
guvernementalitet (Raffnsge, Gudmand-Heyer & Thaning, 2008:305ff, Foucault, 2004), forstdet
som ledelse af selvledelse ud fra serlige idealer, fordi branding kan beare det udsyn og italesatte
”living the brand” som en ledelsesfilosofi, der handler mere om taenkning, mennesker og
medarbejdere end om retorik og markeder. Men en forlesning krever, at det menneskelige udsyn

. 16
tematiseres .

' Vi har tidligere (jf. kapitel 6.3) diskuteret ledelse af selvledelse og anvendelsen af intimteknologier til kontrol af
denne ledelse af selvet. Kritikken af brandingteoretikernes internaliseringstaenkning er ogsa en kritik af den made i det
skjulte og bag om ryggen at udeve kontrol med selvledelsen. Det er et udtryk for negative intimteknologier. Kontrol
med selvledelse kan udeves i mere positiv forstand ved at give rum og udvikle kompetencer, som ger medarbejderne i
stand til at lede sig selv som et selv-i-et-faellesskab, dvs. som en “reglementering af det politiske” i stedet for en
“reglementering af det sociale” (Raffnsee, Gudmand-Heyer & Thaning, 2008:309). Filosofisk-dialogiske praksisser er
eksempler herpa (se. kapitel 7).
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Hvis vi forstar corporate branding som et relationelt fenomen, s& ma kravet om, at medarbejderne
skal leve brandet ud, felges op af behovet for at udvikle medarbejdernes brandorienterede
demmekraft gennem kollektive dialogiske praksisser. Det betyder, at intern branding 1 TDC og 1
andre kommercielle kontekster mé blive en radikal anden disciplin end den, vi har set i teori og
praksis i denne athandling. Behovet for at samtenke det politiske og ekonomiske perspektiv skaber
denne radikalitet, der dog ikke er mere radikal, end at den stadig bevager sig indenfor en
kommerciel kontekst. Men intern branding bliver et grundleggende organisatorisk projekt, der
arbejder med organisationen som en samfundsmassighed, der rekker langt ud over interne
oplysningskampagner og internaliseringsstrategier og som naturligvis ogsa rekker ud over TDC’s
interne dimension, fordi det eksterne hele tiden er med i det, der teenkes og forestilles om — sagen -
og fordi den demme- og handlekraft, som processen har til hensigt at udvikle, har det eksterne som

sin genstand, nemlig at kunne indga i den dynamiske organisationsidentitetsmodel.

9.2 I dialog med corporate brandingteorien

TDC’s udfordringer med at f4 medarbejderne til at leve brandet ud udgjorde en praktisk kritik, der
abnede op for et konstruktivt kritisk blik pd den relationelle tilgang til corporate brandingteorien,
der trods det relationelle udgangspunkt alligevel ender op med at argumentere for anvendelse af
teknikker, der har tendens til at eliminere polyfonien i organisationen og mellem organisationen og
dens omverden, og som har enheden og ikke samheden som maél. Kritikken viste behov for at tenke
den relationelle tanke konsekvent og vende tilbage til begreberne identitet, kultur og image og brede
dem ud for at substantiere teorien og anvendeligheden i praksis. Spergsmalet er nu, hvad den
tenkning og de erfaringer, vi har gjort os gennem athandlingen, bidrager med til udviklingen af

corporate brandingteorien og den dynamiske organisationsidentitetsmodel?

Nér vi 1 et corporate branding perspektiv tenker den relationelle tanke ud, sd far brandet som
symbol realitet ved at vare knyttet til en organisationsidentitet, og det er derfor umiddelbart
fristende, som Hatch & Schultz, at tale om identiteten som dét, der bliver til 1 medet mellem
organisationens kultur og stakeholdernes image, det dynamiske forankringspunkt, der forbinder
aktererne. Men som vi har argumenteret for, sé er dynamisk identitet” et modsatningsfyldt begreb.
I et relationelt perspektiv er identiteten ikke noget der er, som noget givet, men det betyder ikke
nedvendigvis at den er, som noget dynamisk. Med inspiration fra Foucault og Bakhtin pegede vi pé

muligheden for at tale om den ikke-essentialiske tanke som en fzlles forestilling (potentialitet), en
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subjektivitet, der er et produkt af kulturelle processer. I givet fald ma det dynamiske forme sig i
kulturen og udgere et argument for at revidere Hatch & Schultz’ model og ogsd betegnelsen for

modellen.

Model 9.1: Fra ”den dynamiske organisationsidentitetsmodel” til “den dialogiske

organisationsidentitetsmodel”

Kultur stitet Image I::> Identitet mge

For at forfolge det relationelle perspektiv giver det mening at betragte identitet og image som to
horisonter i Gadamers forstand (Gadamer, 2004:291), hvor kulturen, som modellens midte, bliver
en arena for horisontkonstruktion: for det levende, for den aktive forstaelse, for demmekraften i
praxis. Identiteten er den falles forestilling, der teenkes fra, mens kulturen er maden den falles
forestilling teenkes pa i praxis og konstrueres 1 relationerne som konkrete begivenheder, som over
tid angiver almene trek, der giver indhold til den felles forestilling. Som der er redegjort for
teoretisk og empirisk, s& ER organisationsidentiteten som en fzlles forestilling ikke, og den former
derfor ikke kulturen, men viser sig performativt i kulturen pd mangfoldige mader, fordi
organisationens kultur ikke udger en enhed, der kan ledes som et subsystem (Czarniawska-Jorges,
1992, Smircich, 1983). Forestillingens faelleshed bestar ikke af en fzlles historie, men hgjest af et
meningsfaellesskab, der nok kan virke som praemis for det, der skal vise sig i kulturen, men det er
ikke en praemis kollektivet kan deducere ud fra og som automatisk vil udmente sig i standardiserede
handlinger. Tvertimod er det et meningsfellesskab i en subkulturel kontekst, der opfordrer til
polyfoni og selvstendig tenkning, for at delene i organisationen netop kan byde ind med deres
erfaringer og konkrete indhold, der kan aktualisere organisationen som en lerende organisations og

realisere forestillingens potentialitet og subjektivitet.
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Triaden Gadamer, Arendt og Bakhtin viser, at den forestilling kun bliver et meningsfallesskab, hvis
det teenkes og italescettes fra praxis og kun realiseres, hvis den tenkning og sprogliggerelse skaber
individuel og kollektiv indsigt og forstdelse og har en styrkelse af medarbejdernes individuelle
demme- og handlekraft som méal. Meningsfallesskabet formes som et sprogfallesskab fra og mod
praxis, og eksperimenterne med de sokratiske dialoggrupper stotter op om den pointe, at brandet
forst bliver meningsfuldt, nér det italesattes pa den made. Identiteten former ikke, men den har
naturligvis betydning for den falles forestilling, den skabes ud fra, hvis det er det, den bestér af, og
vi ma derfor geres bevidste om praxis, forstdet som den méade, vi omgés hinanden pa og giver
forestillingen indhold, for at kunne tage stilling til, om vi er pé rette vej. Kun pa den méde kan vi
bryde den cirkularitet, identiteten ellers risikerer at bestd af, nir @ndringer alene soges gennem
paberdbelser af at vaere en anden (fx kundeorienteret), og hvor disse refleksioner over praxis ikke er

en del af identitetsskabelse (jf. TDC-casen i kapitel 1).

Det er klart, at det sprogfallesskab er et radikalt andet end det, der soges etableret, nar ledelsen
formulerer 3 vardier og pdberdber sig en identitet. For etablering af sprogfellesskaber, der har den
har udvikling af den individuelle demmekraft som mal, kan kun na dette mal, hvis sprogskabelsen
sker 1 et kollektiv og hvis sprogskabelsesprocessen 1 sig selv er en del af malet: at myndiggere
medarbejderne ved at styrke deres evne til at tenke selv, tenke ud fra andres sted og tenke
konsekvent. For sprog skaber virkelighed eller rettere: ingen @ndring sker uden sprog, men det er
forst nar sproget forstds som vores eget, at det har mulighed for at udmente sig i et relevant svar pé
et konkret spergsmél 1 modet med virksomhedens stakeholdere — et an-svar. Det bekreftede TDC-
casen og eksperimenterne. At kunne huske 5 brandvardier gor ikke nogen forskel. Forskellen ligger
i forstdelsen, dér hvor medarbejderne bliver i stand til at mede praksis fra en brandorienteret
horisont og traeffe et bevidst valg og handle ud fra den horisont. Det er her medarbejdernes
brandorienterede dialogiske praxis viser sig og at ’living the brand” eller rettere “speaking the
brand” levendegeres som virtuositet 1 Virnos optik (Virno, 2004), som en bestrebelse pé hele tiden
at styrke relationen mellem virksomheden og omverdenen. Det er forst og fremmest en etisk og
intellektuel bestrabelse, og kraeve ikke, at der skabes overensstemmelse mellem virksomhedens og

medarbejdernes verdier, eller at de pa andre mader transformeres til en enhed.

Dermed presenteres en tenkning, der folder relationaliteten i teorien og modellen ud gennem en

decentrering af subjektet, der i stedet italesetter mennesket-i-faellesskabet og lader det kollektive
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vare platform for styrkelse af de individuelle kompetencer. Det er en tenkning, der insisterer pa
betragte medarbejderne som talende og dialogiske vasener og samtalen som en reel og produktiv
handling, for den samhed, som brandet har til hensigt at skabe, bade internt og eksternt. Det er som
vi har set det, en teenkning, der bringer en samfundsmassighed 1 spil, som smitter af pa den méde vi
ma tenke corporate branding som et organisatorisk projekt, der forst og fremmest handler om de
processer vi stiller op for interaktioner og praxis-relationer, fordi det netop er maden vi forholder os
til praxis, til hinanden og til fellesskabet pd, der konstituerer fallesskabet og giver det identitet
(Eikeland, 2008:387-392, Eikeland, 2007:351). De processer beskrives ofte som tavse, men nér de

er afgarende for brandeffekten, ma vi nedvendigvis forsege at artikulere dem for at kunne lede dem.

I athandlingen har inddragelse af Arendts (2005a) offentlige frie samtalerum og erfaringerne med
de sokratiske dialoggruppers struktur vist, at en sddan artikulering bade er mulig og meningsfuld 1
en kommerciel sammenhang, og kan geres til geres til genstand for ledelse gennem en serlig
ledelsespraxis, som vi argumenterede for ovenover. Men erfaringerne peger ogsd pa, at selvom
inddragelsen af Arendts offentlige frie rum hanger godt sammen med vardiorienteringen og den
politisering, denne orientering er et udtryk for, sd er den kommercielle kontekst end anden.
Konteksten har, som Virno papeger, politiske tendenser og muligheder, men den udgeres af en
anden type fallesskab, der 1 bund og grund er et kontraktforhold og som setter en grense for den
eksistentielle undren og tenkning, der er Arendts udgangspunkt for den politiske orientering. Den
undren, der opstod i eksperimenterne, var en undren over noget, der ikke blev forstaet og derfor
ikke virkede handlingsanvisende, og den undren kan fore en eksistentiel undren med sig, men det er
ikke sikkert, den gor det. Det betyder, at den phronetiske videnform, der méd udgere fundamentet for
en brandorienteret dialogisk praxis, ikke er en radikal phronesis, der alene knytter sig til smag og
dannelse, men er en praktisk fornuft, der ogsa knytter sig til analytiske kompetencer: til retorik,
dialektik og grammatik, der virker som teknikker til handtering af polyfonien og til sprogskabelsen,

sadan som det iser papeges af Bakhtin (2006ab).

Triaden Gadamer, Arendt og Bakhtin bidrager med deres forstdelse af koblingen mellem viden, som
en ikke-subjektiv storrelse, og det levende, til den indsigt, at selvom det at udleve brandet kraever
udvikling af medarbejdernes brandorienterede dialogiske praxis som en individuel kompetence, sa
er det en kompetence, der kun kan udvikles i serlige sociale kommunikative praksisser. Det er

netop 1 det sociale, det stabile skal findes og derfor sociale, kommunikative praksisser skal
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prioriteres i organisationen. Uden den socialitet kan vi ikke tale om nogen stabilitet i relationen,
hgjst en stabilitet inden for organisationen selv, og sd er vi igen langt fra idéen om corporate
branding som en relation. Konsekvensen er, at vi ma anskue medarbejdernes rolle i brandprocessen,
og dermed den interne branding, pa en radikal anden méde. Hvis corporate branding skal vare den
del af organisationens hjerte og blod”, s& méd flermands-dialoger anerkendes og prioriteres som
nedvendige handlinger, for at medarbejderne kan traede ind 1 konversationen mellem organisationen
og dens omverden. Dialogen og samtalen er ikke bare én meningsskabende teknik blandt andre,
som der kan rades over i arsenalet af interne branding teknikker, men md vere dén
meningsskabende proces, som geor de ovrige teknikker, som brandteoretikerne papeger,
meningsfulde. Vi har derfor sat fokus pa at fa klarlagt, hvad dialog er. Det fokus kan godt fa
dialogen til at fremstd som et fremmedlegeme i organisationen, og med et sker af mystik, som
styrkes af, at vi taler om, at dialogen skal leres og opaves. Det er vigtigt at slé fast, at dialog ikke er
mystisk eller fremmed, heller ikke i en organisatorisk kontekst. Som Bakhtin papegede, sé er
dialogen vores naturlige made at orientere os i verden pa (Bakhtin, 2006b:279). Det fremmede
bestdr i dens nedvendighed, 1 behovet for at insistere pd dialogen som en grundleggende del af
produktionen og i at give plads til den ved i perioder at holde organisations handlingstvang pa

afstand.

De konsekvenser udvider den interne brandings funktions- og arbejdsomrade og ogsd den
organisatoriske placering, som ma vare et sted mellem HR og marketing. For nar kulturen bliver
brandets barende element, sa fir HR en langt mere central og strategisk rolle i brandprocessen. Det
betyder ogsa, at den interne branding og laringsformerne strackker sig ud over sig ud over det
klassiske kompetencebegreb. Det bliver HR’s opgave at sikre “’living the brand” som ”speaking the
brand” og pd den made corporate branding som en ledelses- og organisationsfilosofi. Dermed
ekspliciteres den indre spending, der ligger i hele "Human Ressource Management”-begrebet, for
hvad er det menneskelige, det humane, h’et i HRM? I vores optik er det menneskelige mere end en
ressource, og det humane forstdet som “menneske-i-fellesskabet” far forrang pd en made, der geor
det mere meningsfuldt at tale om “Human Ressource Leadership”, der har til opgave at lede
medarbejderne fra og hen mod et praxis-fellesskab, og styrke deres kompetencer, deres kapaciteter

og deres dannelse.
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10. KONKLUSION

Det primare forskningsspergsmél i denne afhandling har vaeret: Hvordan far virksomheden
medarbejderne til at leve brandet ud, sd de i deres daglige handlinger stotter op om brandet og
indfrier lofterne til kunderne? Spergsmalet blev italesat fra praksiserfaringer 1 TDC, der trods
Danmarks sterste markedsforingsbudgetter havde store udfordringer med at etablere sig i det
onskede brandspace. Kunderne oplevede ikke at i indfriet deres forventninger, og selskabets image
led under kritikken og pavirkede ogsd medarbejdertilfredsheden. @gede ressourcer til ekstern
kommunikation blev vurderet til kun at ville medfere en marginal effekt, og man enskede derfor at
undersoge, hvordan man kunne styrke brand- og kundeorienteringen og f4 medarbejderne til at leve

brandet ud. Afhandlingen her er et resultat af den undersogelse.

Onsket om at f4 medarbejderne til at leve brandet ud i1 deres daglige handlinger fordrer en sarlig
forstaelse af corporate branding. Vi indledte derfor undersogelsen med at underseoge den del af
corporate brandingteorien, der italesatter corporate branding som en relation mellem image og
kultur, og medarbejderne som vesentlige samtalepartnere i den relation, der i en skandinavisk
kontekst isa@r er blevet prasenteret af Mary Jo Hatch og Majken Schultz (2008, 2004, 2001) og
visualiseret 1 deres dynamiske organisationsidentitetsmodel. Analysen viste at teoriens relationelle
udgangspunkt ikke teenkes ind 1 organisationen, og at den interne branding, som en folge heraf, ofte
praesenteres som oplysningskampagner om brandet, losrevne begivenheder med begranset dialogisk
kapacitet og gennem stimuli-respons teknikker, der alle har til hensigt at opstille preemisser for
medarbejdernes rette handlinger. Men hele den relationelle tilgang i teorien og erfaringerne fra
praksis viser, at sddanne praemisser hverken er eller ber vare handlingsanvisende. For selvom
sddanne preemisser kan udtrykke rette handlinger, sa stimulerer de ikke den normative og spontane
demmekraft, der skal gore medarbejderne selvledende ift. at leve brandet ud 1 relationerne til
omverdenen gennem situationsbestemte handlinger. Der var séledes ikke resonans mellem den
relationelle tilgang til corporate brandingteorien, den kulturforstaelse, som udtrykkes i teoretikernes

tilgang til den interne branding, og ensket om at f medarbejderne til at leve brandet ud.

Den kritiske analyse genererede en mulig forklaring pa, hvorfor de hidtidige interne branding-tiltag

i TDC havde haft begrenset effekt, og hvorfor medarbejderne stadig betragtede virksomhedens
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corporate brand som et marketingverktej, og den dbnede samtidig op for muligheden for at gé en
anden vej, nemlig at tenke relationaliteten konsekvent og ind i organisationen ved et reformulere
forskningsspergsmalet fra: “hvordan fér servicevirksomheder medarbejderne til at leve brandet ud?”
til: “hvordan kan servicevirksomheder skabe og udvikle medarbejdernes brandorienterede
dialogiske praxis?” I det spergsmal italesattes den kulturelle kompleksitet som corporate branding
som relationelt fanomen &bner op for, og som vi ma forholde os eksplicit til, for at substantiere
teorien og kunne formidle den i praksis. Besvarelsen af forskningsspergsmalet har til formal at
optimere og effektivisere corporate brandingprocessen i TDC og andre servicevirksomheder
(praktisk) ved at belyse mulighederne for og konsekvenserne af at inddrage filosofisk-dialogiske
metoder 1 udviklingen af medarbejdernes brandorienterede demmekraft (metodisk) og herigennem
bidrage til at precisere og substantiere det relationelle aspekt i corporate brandingteorien

(teoretisk).

For at imedekomme de formal er forskningsspergsmaélet belyst fra et fanomenologisk-hermeneutisk
perspektiv. gennem triaden Gadamer, Arendt og Bakhtin og former sig som et
aktionsforskningsprojekt (Stringer, 2007). Metodologien har konsekvenser for tilgangen til
forskningsspergsmalet, til metoden og til de interventionsteknikker, der er anvendt for at besvare

det, og udmentede sig i1 folgende delsporgsmal:

1. Hvordan kan TDC arbejde med intern branding som udvikling af medarbejdernes
demmekraft, uden at det forer til anarki eller statisk gruppetenkning? Og hvilke
konsekvenser har det for betydningen af idéen om, at medarbejderne skal leve brandet ud?

2. Hvilke kompetencer og kapaciteter kraeves der, for at medarbejderen kan indgd i
brandprocessen, som den udtrykkes i den dynamiske organisationsidentitetsmodel?

3. Kan den dialogisk-filosofiske tilgang bidrage til den interne brandproces og i givet fald,
hvordan kan den taenkes og praktiseres i en organisatorisk kontekst?

4. Hvordan bidrager det perspektiv til mdden at tenke arbejdet med intern branding pd i

praksis og i relation til corporate brandingteorien?

Spergsmalene er adresseret 1 kapitel 9, sé besvarelsen her vil vare kortfattet, for at gere plads til de

refleksioner og perspektiveringer som svarene giver anledning til.
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I et relationelt perspektiv ma “living the brand” referere til, at medarbejderne i deres praksis skal
kunne vurdere en konkret situation, domme og handle 1 overensstemmelse med brandet og det lofte,
som virksomheden herigennem har givet stakeholderne. Derfor kraever ”living the brand” udvikling
af medarbejdernes brandorienterede demmekraft. Men da brandet ikke er noget der ER, fordi den
organisationsidentitet det skal forankres i hgjst kan udgeres af en potentiel faelles forestilling af det
feellesskabet kan blive sammen, s udger brandorienteringen en praktisk-etisk videnform, phronesis,
der kraever forstdaelse af den mulige faelles forestilling, der kun kan hevdes, hvis medarbejderne
forsta sig selv i den fzlles forestilling og kan demme- og handle ud fra denne forstielse. Den
brandorienterede demmekraft som individuel kompetence kan séledes kun udvikles gennem sociale,
kommunikative processer, for kun gennem de processer kan den fzlles forestilling skabes og geres

forstéelig, bade kollektivt og individuelt.

Dialogen udger en social kommunikativ proces, der har den falles forestilling som ideal, og som
samtidig har potentiale til at udvikle deltagernes demmekraft (Arendt, 2005a) Med inspiration fra
iser Arendt (2005a, 1978a, 1978b), Bakhtin (2006ab) og Aristoteles (Eikeland, 2008, 2007), og fra
vores erfaringer med eksperimenterne, har vi argumenteret for, at en aktualisering af dialogens
potentiale kraever, at den former sig som en bevagelse mellem medarbejdernes levede erfaringer
med brandet og brandverdierne (praxis) og en kollektiv kritisk undersogelse af de erfaringer, der
har til formal at skabe indsigt 1 erfaringerne og de vardier de udtrykker (theoria), som er nedvendig
for at deltagerne bevidst kan tage stilling til, om deres praksiserfaringer realiserer den falles
forestilling. Verdiorienteringen gor denne type dialog til en filosofisk-dialogisk praxis.

I et brandperspektiv betyder det, at de abstrakte brandvardier ma italesattes gennem fortellinger
fra medarbejdernes konkrete praksis og undersoges kritisk for at fa indsigt 1 brandvardierne og
kunne tage stilling til dem og drefte tiltag, som medarbejderne kan realisere i deres praxis.
Veardierne ma artikuleres fra praxis og danne udgangspunkt for en fzlles sprogskabelse. Vores
dialog mellem empiri, teori og eksperimenter har vist, at det ikke er nok til at udvikle
medarbejdernes brandorienterede demmekraft at bede dem lase abstrakte vaerdier ud af det
konkrete (“hvilken vaerdi udtrykker eksemplet?”’) eller konkretisere abstrakte verdier (“hvad
betyder ordentlighed for dig?”’). Det er i processen mellem de to, at polyfonien og dynamikken
foldes ud og udfordrer sensus communis og opegver deltagerne i at std i det &bne — det dbne, som er
en forudsatning for indsigt og for evnen til at konstruere et falles sprog, der er forstéeligt for den

enkelte og som styrker den enkeltes demmekraft. I et brandingperspektiv er den proces sarlig
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vasentlig, fordi det er 1 den fase, stakeholderne og det mulige inviteres indenfor i1 reprasentationer

og gor omverdenen narvaerende og fastholder den som en dialogpartner.

Det er samtalen fra praxis, og mod praxis, der konstituerer det organisatoriske fellesskab omkring
en faelles mening. Formélet med samtalen er ikke at deltagerne skal opné enighed, men at de skal
have en fazlles forstdelse af virksomheden som ideal, der kan udmente sig i forskellige lokale
oversettelser og praksisser athangig af, hvor medarbejderne er i organisationen og hvilken
situation de star i. Der er derfor argumenteret for at forstidelse som brandorientering i denne
sammenheng er et udtryk for horisontkonstruktion og ikke horisontsammensmeltning, og at enhver
ambition om ”’living the brand” 1 praksis ma relatere sig til udvikling af medarbejdernes evner til at
oversette brandet til deres position og skabe deres eget sprog og dermed til ogsd “’speaking the
brand”, hvor ”speaking” refererer til den aktive, relationelle praxis som en handling.

Spergsmalet er, hvori bestdr s& organisationens stemme (i ental), der skal gere brandet synlig,
genkendeligt og attraktivt 1 markedet? I dette perspektiv er svaret, at der i organisationen ikke er
eller kan udvikles én stemme til markedet, men at den fzlles forestilling kan italesattes 1
subkulturer og, gennem lokale fortolkningsprocesser, oversattes til et sprog, der er falles, og kan
virke retningsanvisende og realiseres gennem konkrete handlinger, som over tid vil vise et menster
af mening, der kan give indhold til brandet som symbol. Groft sagt kan man sige, at ethvert forseg
pa at tale med én stemme, er at kvale den polyfoni, der skal skabe og fastholde den personbarne

service og de personbérne relationer til stakeholderne.

Kollektive, filosofiske dialoger kraever frirum (skhol¢), som ikke er, men som skal skabes i den
organisatoriske konktekst. Det kraever for det forste, at ledere og medarbejdere har en dialogisk
indstilling, preeget af heteroenticitet og sampassion, men ogsé, at de har en procesmodel for den
type samtaler, der sikrer, at de fir foldet bade den faenomenologiske og kritisk faanomenologisk-
hermeneutiske fase ud, og at de besidder de retoriske, dialektiske og grammatiske kompetencer, der
skal til for at aktualisere fasernes potentialer. Den sokratiske dialoggruppe-metode har vist sig at
kunne bidrage til udvikling af medarbejdernes brandorienterede dialogiske praxis og
medarbejdernes mulighed for at tage ansvar for brandet i interaktionen med stakeholderne, men fra
vores analyser af, hvad det var 1 de sokratiske dialoger, der havde effekt, sa mé& det antages, at
effekten ogsd kan opnds 1 andre dialogrum, hvor bevagelsen mellem praxis og theoria faciliteres.

TDC og andre servicevirksomheder kan udvikle medarbejdernes brandorienterede dialogiske
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praksis ved kontinuerligt at italesette brandverdierne fra praxis, gennem dialogiske og
vaerdiorienterede processer, der har til hensigt at skabe forstdelse, demme- og handlekraft, og
gennem opfordring til og belenning af konstruktiv kritisk teenkning. “Living the brand” handler
ikke om at internalisere verdier gennem intimteknologier, men om at udvikle medarbejdernes evne
til at reflektere normativt (friseetning) og tilbyde rum til udevelse af demmekraften i deres konkrete
praksis (frigerende). At tilbyde rum til handling er naturligvis afgerende. Det giver ingen mening at
invitere medarbejderne til dialog, hvis organisationen ikke har til hensigt at lade medarbejderne
anvende styrkelsen og deres demme- og handlekraft i deres hverdag. Det betyder ikke, at alt, der
kommer ud af dialogerne og eventuelle konkrete tiltag, skal realiseres. Men det betyder, at alt det,
der kommer ud af dialogerne, fortjener at blive taget alvorligt og blive besvaret fra et
brandingperspektiv. Fordi sidanne frirum kan virke fremmede i den organisatoriske kontekst, er der
ofte behov for at skabe sddanne rum pd en méde, der umiddelbart kan virke kunstig. Men det er en
vaesentlig pointe, at jo mere erfaring deltagerne far i den type dialoger, jo mere dialogen bliver en
dyd 1 den organisatoriske kontekst, des mere vil den made at tale sammen pa forvandle sig fra

losrevne begivenheder til kultur.

Naér vi betragter corporate branding som et relationelt fanomen og felger den tanke konsekvent, sa
ma vi ogsa tenke den interne branding i det perspektiv. Det betyder, at intern branding bliver et
politisk projekt med den opgave, at opdyrke en kultur, der prioriterer samhed over enhed, mening
over fordomme og som forstar sprogliggerelse og samtale som reelle handlinger, der skal styrke
medarbejdernes evne til at tenke selv, tenke sammen og demme og herigennem deres dialogiske
relation til omverdenen. Men det politiske projekt, der har til hensigt at &bne organisationen og
etablere relationer til omverdenen, er ogsa et etisk projekt, ja det ma forst og fremmest vare et etisk
projekt gennem en villet Andenhed mellem organisationens medlemmer og organisationens
stakeholdere, men ogs&d mellem organisationens medlemmer indbyrdes, som udfordrer de roller
aktererne er givet gennem deres positioner som ledere, medarbejdere og for s vidt ogsd som
stakeholdere. Som vi har argumenteret for, er corporate branding-tanken i sig selv et opger med den
rene okonomiske rationalitet og “homo economicus”, og nar det perspektiv tenkes ind i
organisationen, og i s@rdeleshed gennem kravet om “living the brand”, sa udfordrer det ogsé den
traditionelle medarbejderrolle, fordi medarbejderen ikke leengere skal repreesentere virksomheden,
men skabe den gennem sin spontane og refleksive praxis. I den skabelse dbnes der op for

medarbejderen som menneske og dermed ogsé for den kompleksitet, som mennesket barer med sig
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1 kraft af, at vi som mennesker ikke kun er medarbejdere, men ogsa senner, detre, medre, faedre,
fodboldfans, marathonlgbere, skientusiaster og 1 det hele taget er tilknyttet mange forskellige
sociale kategorier. Det er en vasentlig lering i denne athandling, at nir virksomhederne stiller krav
om, at medarbejderne skal leve brandet ud, s er det et krav, der forpligter ledelsen til at give plads
til dialog, hvor brandet kan italesattes fra medarbejdernes praxis og skabe den forstielse og de
komptencer, der er nedvendige for at medarbejderne kan “speak the brand” og dermed ogsa stille
krav om, at ledelsen besidder de etiske kompetencer der skal til for at facilitere dialoger, der, som
ogsé eksperimenterne viste, dbner op for medarbejdernes mere private verdener. For nok inviteres
mennesket indenfor, men ikke med det formal at forvandle det hele menneske til medarbejder, men

at styrke mennesket i medarbejderen, fordi kun mennesker kan indgé 1 relationer.

I dette perspektiv aktualiseres corporate branding som en ledelses- og organisationsfilosofi, der
samtidig angiver HR’s centrale rolle i corporate brandingprocessen. Vi kan kritisere, at sensus
communis i den kommercielle kontekst er for smal, og vi kan anvende det som argument for at
bringe filosofien i spil. Det betyder ikke, at organisationen bliver filosofisk. Organisationen er i en
kommerciel kontekst, men vi behover ikke lade denne kontekst begrense vores laringsproces.
Dialog, horisontkonstruktion og forstéelse i Gadamers-Arendts-Bakhtins forstand er idealer eller et
transcendent eller virtuelt (non-figurativt) objekt, som vi kan forestille os og streebe efter og bruge
til at styrke organisationens mulighed for at std og bevage sig i det dbne, men det er klart, at den
tilgang ma ske side om side med organisationens strategiske dagsordner med krav om beslutninger
og handlingstvang. Den viden, der udvikles, har phronetisk kapacitet, men ikke en radikal
phronetisk kapacitet, der afviser indsigt og teori, men en kapacitet, der gor det etiske til et

fundament for indsigt og brug af indsigt.

Jeg er helt enig, nar Hatch & Schultz papeger corporate brandingteoriens relationelle karakter og
behovet for ikke bare at gore brandet synligt for medarbejderne, men at ’get the brand behind your
employees” (Hatch & Schultz, 2008:142) og at en vigtig del af det arbejde er at sikre, at alle
virksomhedens strukturer stotter op om det lofte, der er givet stakeholderne. Men den opgave
forudsetter, mener jeg, italesattelse af en falles forestilling og skabelsen af et fzlles sprog, sé
medarbejderne ved, hvad det er for et lofte der er afgivet, og kan drefte, hvordan de 1 deres hverdag
kan indfri det bedst muligt, men ogs i de konkrete situationer kan reflektere normativt og udfere

bevidste og rette handlinger, at de kan optreede virtuost i Virnos optik. Strukturerne bliver en del af
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den dialog, som medarbejderne 1 de enkelte subkulturer kan bidrage til at optimere i stedet for
udelukkende at vere strukturer, der er bestemt af hovedkontorfunktioner, der uanset den gode vilje,
ikke kan teenke alle subkulturer ind uden at ende ved laveste fellesna@vner og tiltag, der 1 bedste fald
har begranset effekt og i varste tilfeelde ender med at afspejle det bureaukrati, som "living the
brand” i denne optik er i opposition til. Dialogerne er sdledes ikke en meningsmekanisme blandt
andre teknikker i det interne branding arsenal, men den grundleggende meningsmekanisme, som
ogsa styrker de ovrige interne og eksterne tiltag, fordi de ganske enkelt har sterre chance for at blive

forstaet og anvendt i praksis, og det md i bund og grund vare det, corporate branding handler om.

I det relationelle perspektiv som Gadamer, Arendt og Bakhtin tilbyder, er Hatch & Schultz’ begreb
om “dynamisk organisationsidentitet” problematisk. Derimod kan vi i forlengelse af Foucault,
Bakhtin og vores erfaringer fra casestudier tale om organisationsidentitet som en subjektivitet, der
bliver til gennem kulturelle processer, der udger arenaer, hvor organisationens identitet og
stakeholdernes image kan konstruere en fzlles horisont: en arena for det levende, for den aktive
forstéelse, for demmekraften 1 praxis, der i processen giver identiteten indhold. En felge af det er, at
vi 1 stedet for at tale om “dynamisk organisationsidentitet” taler om “dialogisk
organisationsidentitet” og reviderer den organisatoriske organisationsidentitetsmodel ved at bytte
om pa kultur- og identitetsbegrebernes respektive placeringer (jf. kapitel 9.2). Men den
begrebsmeassige revision illustrerer ikke den kompleksitet, der er i spil, og som vi har argumenteret
for mé ekspliciteres. Der er behov for at udvide den 2-dimensionelle model til en 3-dimensionel
model for at illustrere konsekvenserne af den begrebsmassige revision og for at vise vej mod det,

der dbner sig og den kompleksitet, der viser sig.

Model 10.1: Den dialogiske organisationsidentitetsmodel
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Identity (we” kare Imge

Sensus communis

praxis — theoria — praxis

Det metodologiske perspektiv, som afhandlingen tager afsat i, har vist, at virksomhederne nok kan
have en ambition om at medarbejderne skal leve brandet, hvis der med udlevelse menes, at brandet
skal udtrykkes i de domme, de falder og de handlinger, de udferer i de dynamiske relationer, de
indgér 1 internt 1 virksomheden og mellem virksomheden og dens omverden. Men i det praktiske
arbejde med den ambition internt, ma “’living the brand” forstds som udvikling af medarbejdernes
brandorienterede dialogiske praxis, der gor det mere meningsfuldt at tale om speaking the brand”,
fordi det udtryk understreger det relationelle aspekt og nedvendigheden af sociale kommunikative
praksisser, der er betingelsen for at medarbejderne individuelt kan udvise den rette demme- og
handlekraft. Det stotter op om forstéelsen af koblingen mellem sprog og kultur, hvor kultur forstas
som noget levende, der er dynamisk og flerstemmigt, men som vi godt kan arbejde malrettet med og

pavirke alligevel (Czarniawska-Jorges, 1992, Smircich, 1983).

Det giver arbejdet med den interne branding en retning. I afhandlingen her har vi arbejdet med
sokratiske dialoggruppeprocesser som en metode, og det har fort os til en dbning af kulturbegrebet

mod sensus communis, horisontkonstruktion, dialogiske frirum, talehandlinger som bevagelser
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mellem praxis og theoria. Det gor os 1 stand til at eksplicitere mere af det, der tidligere blot fremstod
som en ’black-box’ og begynde at udfylde den tredje dimension i modellen, men det er klart, at
kompleksiteten aldrig vil kunne indfanges fuldsteendigt, hverken i teorien eller i modellen. Men som
sagt, er det ikke ensbetydende med, at vi ikke skal preve — sammen. Den analytiske tilgang der er
anvendt i athandlingen kan udforskes yderligere gennem eksperimenter med andre dialogmetoder
eller ved at vende blikket mod den direkte dialog mellem medarbejderne og omverdenen, ligesom
andre analysestrategier vil vise nye sammenhange, der kan indgd i dialogen og bidrage til
konstruktionen af den horisont, der tegner sig. Dermed har vi beveget os fra konklusionen og taget

hul pé perspektiveringen.

10.1 Perspektivering

Triaden Gadamer, Arendt og Bakhtin har som metodologi og metode vist os nedvendigheden af og
mulighederne i at arbejde med branding gennem dialogiske laringsformer, der udvikler analytiske
kompetencer, og som 1 hgjere grad beveger sig mod dannelse, bade af den enkelte medarbejder og af
organisationen. Dialogmetoder som organisatorisk lering er ikke et nyt fanomen, men der synes at
vare en stigende interesse 1 moderne organisationer for den type laering. Dialog som leringsform
diskuteres af blandt andre Bateson (1972/2005), og senest har Senge, et al (2007) og ikke mindst
Scharmer (2007) argumenteret for nedvendigheden af at tenke lering som en proces mellem det
kollektive og det individuelle. Nir de autoritative kilder stir for fald og Sandhed afleses af en
straeben efter mening som praemis for vores handlinger, s dbner det op for polyfoni og kompleksitet,
der kun kan héndteres ved at indsette det sociale som en stabiliseringsmekanisme. Og det gelder
ogsa 1 organisationerne. Der er derfor behov for at medlemmerne kan orientere sig mod og beveaege
sig 1 sociale sammenhange, men uden at det sociale opsluger individerne og forvandler dem til en
homogen masse. Det er det, den dannede kan. Den dannede er et frit menneske, der ikke lader sig sla
ud af kompleksitetens hgje belger, men evner at sté i det abne og i situationen have sig op over sine
egne interesser, inddrage fallesskabet og bevidst demme og treffe beslutninger ud fra det ideal, der
er valgt, s han eller hun kan blive til i idealets billede, 1 det gode billede. Vi taler om at den dannede
er kultiveret (Arendt, 2006c:220) og derfor kan navigere i en verden, der har nataliteten som
grundvilkar (i kontingensen, det uforudsigelige og det uberegnelige) uden at lade sig opsluge eller
selv opsluge den, men netop kan tage det ansvar pa sig, at vi som mennesker qua nataliteten har
mulighed for at &ndre verden og sammen med andre har magten til at gore det. Kompleksiteten er

ikke lammende, men en mulighed for at vi kan markere os som mennesker.
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Hvis organisationerne formar at transformere dialogen fra en begivenhed til en kultur, som den
serlige made vi er sammen pa, sd er der grobund for at tale om organisatorisk dannelse, hvor idealet
traeder frem 1 den felles forestilling, som gor det muligt at definere det sted, som organisationen som
kollektiv udgér fra, og som ger det muligt for organisationen at fremstd som unik og samtidig
bevaege sig i den kompleksitet, som stakeholderokonomien udger, og finde balancen mellem
narcissisme og hyperadaptabilitet, som er en vasentlig problematik i corporate brandingteorien (jf.
kapitel 2). Det er en kultur, som ikke bare knytter sig til fortiden, men ogsé til sansningen i nuet og
til det mulige, fremtiden, nar vi stiller spergsmalet: "Hvad vil det sige at handle i verden og ikke
med verden?” (Senge, et al 2007:89). Det er det spergsmal, som den sokratiske dialoggruppemetode
og andre dialogisk orienterede leringsformer gor det muligt at stille. Hos Senge, et al (2007:86)
refereres der til Scharmers U-teori og hans begreb om “pre-sencing”. Den norske filosof Anders
Lindseth kalder den fortolkning der finder sted for eskatologisk hermeneutik: leeren om tider der vil
komme'”. Det er ikke en fortolkning af skabner, men en fortolkning af vores egen natalitets
potentialitet og en opmerksomhed rettet mod den magt som ligger heri, og som vi ma tage ansvar
for. Relevansen af de kapaciteter i en organisatorisk kontekst er abenbar. Den dialogiske tilgang
udfordrer idéen om traditionel organisatorisk lering. En uddybning og placering ift. organisatorisk
leering har ikke vaeret en del af denne afhandlings tema, men vil absolut vere interessant at arbejde

videre med.

En méde at arbejde videre med det pa, kunne vere gennem fastholdelsen af triaden Gadamer, Arendt
og Bakhtin som metodologi og analysestrategi, fordi de sammen viser, hvordan vi kan tenke og
arbejde med videnskabelse og videnudveksling 1 det sociale og som en relationalitet og forbinde det
til det levende, det praktiske og det kontekstafthangige. Som sagt, mens Gadamers tenkning
italesaetter videnproduktion som en forstielse af det, der sker imellem os og verden som tekst, som
en transcendent intersubjektivitet, s gor Arendt det muligt at teenke denne videnproduktion imellem
os og verden, der med nataliteten som grundvilkar pa ofte uforudsigelige mader svarer igen. Det
relationelle aspekt eager kompleksiteten 1 videnproduktionen, men Bakhtins sprogfilosofi bidrager til
at forstd, hvordan vi kan begribe og handtere og udnytte den kompleksitet. Men triaden betyder, at vi
ogsd ma fortolke Gadamer, Arendt og Bakhtin selv herudfra. I det perspektiv forvandles Gadamers

horisontsammensmeltning til horisontkonstruktion og i Arendts frirum bliver der lagt storre vaegt pa

"7 Anders Lindseth forklarede om eskatologisk hermeneutik da han var gasteleerer pi mastermodulet i filosofisk

vejledning pa DPU i efteraret 2005,
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artikuleringens, samtalens og sprogkonstruktionens ’hvordan’ end det umiddelbart fremgér af hendes
forfatterskab, og ogsd Bakhtins sprogfilosofi traekkes 1 en mere offentlig retning. De angiver
tilsammen en sammenhangskraft, der gor det muligt at folde relationaliteten ud og arbejde
konstruktivt med den kompleksitet, der viser sig. Det gor Gadamer- Arendt-Bakhtin-konstellationen
relevant for aktionsforskningen og for den kvalitative forskning i almindelighed, fordi denne
forskning knytter sig til den sociale videnproduktion pd to niveauer: videnproduktionen mellem
verden og de subjekter forskningen handler om og mellem subjekterne og os som forskere. Det er en
forskning, der i sig selv ma vare dialogisk orienteret og dialogisk struktureret, en forskning, der altid
ma tenke sig selv ind 1 den verden, der forskes i og den eventuelle forandring, den prever at skabe.
Det er min erfaring med at anvende konstellationen, at den ger dette arbejde muligt. Jeg har folt, at
jeg med triaden fik anvist en proces, bade for min egen forholden mig til forskningen og til
forskningsprocessen selv, der gjorde det mere klart for mig, hvordan jeg kunne imedekomme den
kompleksitet som forskningsfeltet og mit valg af datamateriale viste, uden at miste det relationelle

udgangspunkt — og dermed ogsé gare forskningsprocessen mere transparent.

Jeg har i1 ovenstédende givet bud pd, hvordan den dialogiske filosofiske tilgang kan bidrage til den
interne brandproces og i givet fald, hvordan den kan tenkes og praktiseres i en organisatorisk
kontekst som TDC. Athandlingen tog udgangspunkt i praxis, og det er ogsa her den skal lande. For
1 den arrekke, forskningen har varet i gang, er relevansen af forskningsspergsmalet i TDC kun
blevet storre. Trods gentagne verdiprocesser og forsgg pa at re-brande sig, sa er selskabet stadig et
godt stykke fra det brandspace, der er sat som ideal. Og selskabets strategidirektor mener fortsat, at
hovedudfordringen er den manglende servicekultur og kundeorientering, praecis som Dyremose
konstaterede ved sin tiltreden 1 1998. Det betyder ikke at selskabet ikke har rykket sig, for der er
stor forskel pd kulturen i 1998 og kulturen i dag. Men markedet er ogsa et andet, og der stilles storre
og sterre krav til, hvad kundeorientering og servicekultur betyder. Samtidig har TDC taget skridtet
som servicevirksomhed fuldt ud ved at erklare, at den eneste kerneforretning virksomheden har, er
kundehé&ndteringen som en personbéren service. Derfor er det de samme sporgsmal og de samme

udfordringer, der bliver ved med at vise sig: hvordan far man medarbejderne til at leve brandet ud?
I athandlingen har jeg ikke taget stilling til, om TDC’s corporate brand er godt eller om TDC har

den rigtige forretnings- og brandingstrategi. Det, jeg har vist, er, at nar virksomhedens strategi er at

opbygge relationer til stakeholderne gennem en personbéren service og kraever at medarbejderne
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skal leve brandet ud, s& har det konsekvenser for den made, man arbejder med brandet pa. Det er de
konsekvenser jeg har belyst. Det er ikke en gratis omgang at forlange at medarbejderne skal leve
brandet ud, det krever en massiv intern indsats, ja det kraever forst og fremmest en intern indsats.
Ikke en indsats, der er lukket for omverdenen, men en indsats, der tager udgangspunkt i
omverdenen og drager den ind som en dynamisk relation, virksomheden hele tiden mé veare i dialog
med. Og den indsats kan ikke udgeres af losrevne events og oplysningskampagner, men er bundet
til virksomhedens kultur og subkulturer, der gor det nedvendigt at tenke intern branding som en
organisationsfilosofi, der straekker sig langt ud over marketingfunktionen. De tanker er ikke
fremmede 1 TDC. Jeg haber, at athandlingen her kan bidrage til, at man i TDC, og i andre
servicevirksomheder, mere bevidst kan tage stilling til sin corporate brandingstrategi og
konsekvenser af den, og at man med dette bidrag foler sig hjemme i1 de tanker, man ger sig, og s

handler pa dem. Fra praxis og til praxis.

Afhandlingen har corporate branding i TDC som tema og er kontekstfelsom bade i form og indhold,
men der er almene aspekter pd spil, som forhdbentlig kan bidrage til leeserens egne erfaringer og
herigennem bidrage til egen praxis. Det er et forseg pa fra praksis at italesatte to horisonter
(corporate branding og dialogisk filosofi), som jeg gennem en dialogisk metodisk tilgang mellem
teori og empiri har segt at give konkret indhold, der nu er blevet til en prasentation af min
(nuvarende) konstruerede horisont. Den konstruerede horisont er et skabt sprog, som naturligvis
ikke kan havdes at vare neutral, men netop barer en modernitetskritisk normativ tilgang, jeg med
glede - og humor - vil baere med mig som en stemme i en fortsat dialog om corporate branding i

TDC og alle andre steder, velvidende, at det kun er en mulig stemme.

There are no dangerous thoughts; thinking itself is dangerous... But the danger does not
arise out the Socratic conviction that an unexamined life is not worth living, but, on the
contrary, out of the desire to find results that would make further thinking unnecessary

(Arendt, 1978a:176).
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ENGLISH SUMMARY

How can service companies get their employees to ‘live the brand’? This thesis answers this
question through a dialogue between practice and theory. It investigates the potential of
philosophical-dialogical methods to transform abstract brand values into action in corporate
branding praxis at TDC and explores opportunities to apply the methods in context of service
companies in general. It develops an understanding of corporate branding as an organisational and
cultural project in which collective dialogue-processes serve as the main sensemaking process. The
work of getting the employees to “live the brand” at TDC is discussed and analysed in the light of
phenomenological-hermeneutical philosophy of Hans-Georg Gadamer (2004, 2001), Hannah
Arendt (2005, 1978) and literary theorist Mikhail Bakhtin (2006). The empirical findings serve as a
point of entry to a critical dialogue with the relationship-based approach to corporate branding, a
theory that has been represented in a Scandinavian context primarily by Mary Jo Hatch and Majken
Schultz (2008, 2004, 2001). The critical dialogue leads to an argument for a revision of the concept
of organisational identity in Hatch and Schultz’ “Dynamics of Organizational Identity”-theory
causing a need to revise the idea of “living the brand”, and points to new approaches to working
with internal branding through dialogical processes. From the perspective of Gadamer, Arendt and
Bakhtin the revision is conducted using an action research approach (Stringer, 2007) experimenting
with four Socratic Dialogue-groups in a customer service department in TDC. The experiments

enter as empirical data in the ongoing dialogue with the corporate branding theory.

The dissertation consists of ten chapters:

Chapter one: “How can TDC get their employees to ‘live the brand’?”
This thesis begins at TDC headquarter in a meeting where TDC’s Marketingdirector is questioning
a decision to open a TDC Brand School. The questioning leads to the recognition of the need to

investigate a more fundamental question: How can TDC get their employees to ‘live the brand’?
Chapter two: The inadequacy of the ‘dynamic organisational identity’-theory

The question is addressed to the relationship-based approach to corporate branding which claims

that a strong corporate brand must be linked to a dynamic organisational identity. I argue that the
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concept of ‘dynamic organisational identity’ contradicts itself and short-circuits the relational
approach, causing theorists to present internal branding techniques that suggest unity, homogeneity,
and employee behaviour that is in contrast to the relational approach and “living the brand”. Instead
I argue that we should consider organisational identity as subjectivity - a common idea of what the
organization can become - that comes into being as a result of employees’ possession of a brand-
oriented reflective judgement. The argument leads to a revision of the main research question: How

do service companies develop their employees’ brand-oriented dialogical praxis?

Chapter three and four: Gadamer, Arendt & Bakhtin: A methodology to connect knowledge
to the living. To answer the research question I argue for the need to connect knowledge as a non-
subjective entity to the relational and the living and present using Gadamer, Arendt and Bakhtin as
sources of my methodology, and using actions research as a method. The methodology works as a

premise for the form and the content of the thesis.

Chapter five: Organisations lack the opportunities to develop employees’ brand-oriented
dialogical praxis. In chapter five I return to TDC with the revised research question. On the basis
of a one year self-ethnographic study of a collaboration between HR, Marketing and
Communication working with employees’ possession of a brand-oriented reflective judgement
through collective dialogues, I argue that despite the need for (and sincere intention to have)
dialogues to turn the brand into a common idea and relate it to employees’ praxis, there is a lack of
possibilities of true dialogues in organizations. This causes a lack of opportunities to develop

employees’ brand-oriented dialogical praxis.

Chapter six: Developing employees’ brand-oriented dialogical praxis requires free spaces in
organizations. Arendt is brought into play arguing that reflective judgement as an individual
competence is developed in socially dialogical practices where people think and speak freely in the
interchange between praxis and theoria in order to generate the necessary practical-ethical
knowledge and improve their dialogical skills. I refer to these as philosophical dialogues. Arendt’s
view is further clarified with inspiration from Bakhtin’s idea of polyphony and heteroglossia and
put into an organizational context by reference to Paolo Virno (2004) outlining the premises for a

true dialogue in a commercial context.
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Chapter seven: Free spaces as formal settings in organizations: An argument for Socratic
Dialogue-groups. From the premises, three types of philosophical dialogues are presented: Open
Space (D. Bohm), Protrepticus (O. F. Kirkeby) and Socratic Dialogue-groups (L. Nelson/Kessels et

al). The progression made in previous chapters supports an argument for Socratic dialogue-groups.

Chapter eight: Socratic Dialogue-groups provides positive results developing the employee’s
brand-oriented dialogical praxis. Socratic dialogue-groups showed positive results in developing
the employees’ brand-oriented dialogical praxis. The effect on the collective and individual
understanding was owed to the dialogical process and not the poiésis of the dialogue (a definition of
a brand value), bringing forth an understanding of formal dialogues as processually meaningful in
working with culture (and subjectivity) as a coming into being in local interpretative settings

supporting Czarniwska (1992) and Smircich’s (1983) cultural theories.

Chapter nine: “Living the brand” as “speaking the brand”, constituting corporate branding
as an organisational philosophy. Through the lens of Gadamer, Arendt and Bakhtin, the
experiments generate knowledge that supports the conclusion that employee’s brand-oriented
dialogical praxis was created not through “melting of horizons” but through “construction of
horizons”. This leads to the argument for understanding “living the brand” as an ambition to
“speaking the brand” that challenges the traditional role of the employees and managers constituting
corporate branding as an organisational philosophy placing HR at the center of the corporate

branding process.

Chapter ten: A revision of ‘The dynamics of organisational identity’-theory

Looking at the relationship-based approach to corporate branding from this perspective I argue that
“Dynamics of Organisational Identity”-theory be changed to “Dialogical Organisational Identity”-
theory and that the demands on employees to “live the brand” first and foremost must be a demand
on management to create free spaces for collective dialogues in the organizations to develop the
employees’ brand-oriented dialogical praxis. This involves a radically different understanding of
internal branding as promoting togetherness, heterogeneousness and employee action to build a
strong corporate brand, being consistent with understanding organisational identity as subjectivity

coming into being through cultural processes.
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DANSK RESUME

Hvordan kan servicevirksomheder fd deres medarbejdere til at leve brandet ud? Det sporgsmél
besvares 1 denne afhandling i en dialog mellem praksis og teori. I afhandlingen undersoges
mulighederne for at anvende filosofisk-dialogiske praksisser som metoder til at transformere
abstrakte brandverdier til konkrete handlinger i praksis i TDC og mulighederne for at anvende
metoderne 1 andre servicevirksomheder generelt diskuteres. Der udvikles en forstaelse af corporate
branding som et organisatorisk og kulturelt projekt, hvor kollektive dialogiske processer udger den
vasentligste meningsskabelsesproces. Arbejdet med at f& medarbejderne 1 TDC til at leve brandet
ud diskuteres og analyseres i lyset af den fanomenologisk-hermeneutiske filosofi hos Hans-Georg
Gadamer (2004, 2001), Hannah Arendt (2005, 1978) og litteraturteoretiker Mikhail Bakhtin (2006).
De empiriske undersggelser virker som indgang til en kritisk dialog med den relationsbaseret
tilgang til corporate branding, som i en skandinavisk kontekst is@r er reprasenteret ved Mary Jo
Hatch og Majken Schultz (2008, 2004, 2001). P& baggrund af den kritiske dialog argumenteres for
en revidering af organisationsidentitetsbegrebet 1 Hatch &  Schultz” “dynamiske
organisationsidentitets”-teori, som ogsd leder til en ny forstielse af betydningen af “living the
brand” og peger mod nye tilgange i maden at arbejde med intern branding pd gennem dialogiske
processer. Fra triaden Gadamer, Arendt og Bakhtin diskuteres og konkretiseres de processer og der
peges pa den sokratiske dialoggruppe-metode som en mulig interventionsproces. Der
eksperimenteres med fire sokratiske dialoggrupper 1 en kundeserviceafdeling i TDC.

Eksperimenterne anvendes som empiriske data i den fortsatte dialog med corporate brandingteorien.

Afhandlingen bestér af ti kapitler:

Kapitel et: ”Hvordan far TDC medarbejderne til at leve brandet ud?” Afhandlingen begynder
i TDC’s hovedkvarter, hvor virksomhedens marketingdirektor pa et internt mede stiller
spergsmaélstegn ved beslutningen om at oprette en TDC Brand School. Spergsmalet leder til en
anerkendelse af behovet for at undersege et mere fundamentalt spergsmal: Hvordan far TDC

medarbejderne til at leve brandet ud?
Kapitel to: Den dynamiske organisationsidentitetsteori er utilstreekkelig. Det sporgsmal

adresseres til den relationsbaserede corporate brandingteori som heavder, at et sterkt corporate

brand ma knytte sig til en dynamisk organisationsidentitet. Jeg argumenterer for, at begrebet
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”dynamisk organisationsidentitet” er modsatningsfuldt og foranlediger teoretikerne til at pege pa
interne branding teknikker, som fremmer enhed, homogenitet og medarbejderadferd, som star i
kontrast til den relationelle tilgang og til idéen om “living the brand”. Jeg argumenterer i stedet for,
at organisationsidentitet i et relationelt perspektiv betragtes som en subjektivitet, som en falles
forestilling (potentialitet), der er et produkt af kulturelle processer, og som aktualiseres som et
resultat af medarbejdernes besiddelse af en brandorienteret refleksiv demmekraft. P4 den baggrund
reformuleres forskningsspergsmalet til: "Hvordan kan TDC og andre servicevirksomheder skabe og

udvikle medarbejdernes brandorienterede dialogiske praxis?”

Kapitel tre og fire: Gadamer, Arendt & Bakhtin: En metodologi der knytter viden og det
levende. For at besvare forskningsspergsmélet argumenterer jeg for behovet for at knytte viden som
en ikke-subjektiv storrelse til det relationelle og det levende, og prasenterer Gadamer, Arendt og
Bakhtin som kilder til min metodologi og aktionsforskning som forskningsmetode. Metodologien er

premis for bade athandlingens form og indhold.

Kapitel fem: Den organisatoriske kontekst udfordrer mulighederne for wudvikling af
medarbejdernes brandorienterede dialogiske praxis. I kapitel fem vender jeg tilbage til TDC
med det reviderede forskningsspergsmal. P4 baggrund af et selvetnografisk studie af et samarbejde 1
TDC mellem HR, marketing og kommunikation om udvikling af medarbejdernes brandorienterede
refleksive demmekraft konkluderes, at trods anerkendelse af behovet for sociale kommunikative
praksisser som metode til at skabe en falles forestilling og relatere brandet til medarbejdernes
konkrete handlinger, sa udfordrer den organisatoriske kontekst mulighederne for reelle dialoger, og
dermed mulighederne for udvikling af medarbejdernes brandorienterede praxis og for realisering af

idéen om “’living the brand”.

Kapitel seks: Udvikling af medarbejdernes brandorienterede demmekraft kraever frirum i
organisationen. Med reference til Arendt vises, at den refleksive demmekraft er en individuel
kompetence som udvikles i sociale kommunikative praksisser, hvor mennesker kan taenke og tale
frit 1 beveegelsen mellem konkrete levede erfaringer (praxis) og indsigt i erfaringerne (theoria). Der
argumenteres for at saidanne sociale kommunikative praksisser ma etableres 1 organisationen, for at
udvikle den praktisk-etiske viden (phronesis) som en brandorienteret praxis bygger pd. Arendts

perspektiv udvikles med inspiration fra Bakhtins begreber om polyfoni og heteroglossia og relateres
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til en organisatorisk kontekst med reference til den italienske filosof Paolo Virno (2004), og

tilsammen angiver de hovedtraekkene for etablering af reelle dialoger 1 en organisatorisk kontekst.

Kapitel syv: Frirum som formelle dialogrum i organisationen: et argument for sokratiske
dialoggrupper. Fra de premisser presenteres og diskuteres 3 typer filosofisk-dialogiske praksisser:
Open Space (D. Bohm), Protreptik (O. F. Kirkeby) og Sokratiske dialoggrupper (L. Nelson/Kessels
et al). Pa baggrund af progressionen i afhandlingen prasenteres sokratiske dialoggrupper som

metode til udvikling af medarbejdernes brandorienterede dialogiske praxis.

Kapitel otte: Sokratiske dialoggrupper viser positive resultater i udviklingen af
medarbejdernes brandorienterede dialogiske praxis. Eksperimenterne viser, at sokratiske
dialoggrupper har en positiv effekt pd udvikling af medarbejdernes brandorienterede dialogiske
praxis. Den positive effekt knytter sig primeaert til den dialogiske proces og ikke det dialogens
produkt (poiésis, en definition pd den brandverdi, der var dialogens tema). Eksperimenterne peger
pa séddanne formelle dialoger som meningsfulde fortolkningsprocedurer i arbejdet med kultur og
subjektivitet som tilblivende feenomener, hvilket statter op om Czarniawskas (1992) og Smircichs

(1983) kulturteorier.

Kapitel ni: “Living the brand” som “speaking the brand” manifesterer corporate branding
som organisationsfilosofi. Fra triaden Gadamer, Arendt og Bakhtin genererer eksperimenterne
viden, der stotter den konklusion, at medarbejdernes brandorienterede praxis skabes gennem
horisontkonstruktion og ikke horisontsammensmeltning. Herudfra argumenteres der for, at ”’living
the brand” forstds som en ambition i organisationen om “speaking the brand”, der udfordrer de
traditionelle leder- og medarbejderroller og manifesterer corporate branding som en organisations-

og ledelsesfilosofi, som placerer HR centralt i corporate brandingprocessen.

Kapitel ti: Revidering af den dynamiske organisationsidentitetsteori. Set fra dette
metodologiske perspektiv argumenterer jeg for, at den relationsbaserede corporate brandingteori mé
bygge péd en dialogisk organisationsidentitet frem for en dynamisk organisationsidentitet, og at
kravet om at medarbejderne skal leve brandet ud, forst og fremmest mé vare et krav til ledelsen om
at skabe frirum til kollektive dialoger, for at styrke medarbejdernes brandorienterede dialogiske

praxis. Det er en radikal anden tilgang til intern branding, som i stedet for at tale om enhed,
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homogenitet og adfaerd, har til hensigt at fremme samhed, heterogenitet og medarbejdernes
individuelle handlinger, som midler til at skabe et steerkt brand, hvilket er konsistent med

forstéelsen af organisationens identitet, som noget der bliver til gennem kulturelle processer.
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