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Resumé

Udgangspunktet for denne artikel er, at en
vaesentlig del af lederens arbejde gar ud pa at
forteelle historier om virksomhedens tidligere,
nuvarende og fremtidige handlinger. Disse
historier kan kommunikeres via mange forskel-
lige medier sdsom visioner, strategier, budget-
ter, regnskaber, etc. Artiklen vil forsgge at argu-
mentere for, at uanset hvilket medie lederen
veelger til at kommunikere sin historie, vil
historien (budskabet) have en raekke struk-

Problemstilling

I denne artikel vil jeg se neermere pa, hvor-
dan ledere kan kommunikere deres bud-
skaber. Jeg vil tage fat i "det at forteelle histo-
rier” som en grundleeggende made at kom-
munikere pa. Ledelse som forteelling af hi-
storier skal her forstds som at ledere giver
en leengere, sammenhangende beskrivelse
af og forklaring pa virksomheden og dens
virke; herved kommer fortaellingen til at sta
i delvis kontrast til den direkte og kortfat-
tede beordring af en medarbejder. Kon-
trasten ligger i kommunikationens leengde,
i hvilken grad den er direkte, samt dens
antal af facetter; til gengaeld har forteellin-
gen den lighed med beordringen, at der i
forteellingen sagtens kan ligge en eller flere
indirekte beordringer (budskaber om hand-
ling). Ud fra dette synspunkt anvender
ledere forteellinger, bade nar de fortzeller en
lgs uformel historie om virksomheden, og
nar de fremlaegger en vision, en strategi, et

turelle lighedstreek med de klassiske folkeeven-
tyr, hvilket netop er med til at gore strategier,
regnskaber og budgetter interessante, span-
dende, naerveerende og lererige. Valget af
forteellemedium har imidlertid ogsa kon-
sekvenser for, hvilken form for og grad af
mening, effektivitet, dominans, legitimitet og
identitet lederen formar at skabe omkring sig
selv, budskabet, organisationen og dens hand-
linger.

budget eller et regnskab etc. Alle disse
udsagn indeholder nemlig en flerhed af
facetter om virksomheden.

Hvorfor nu se ledelse som historiefor-
teelling? Ifglge Weick (1995) er forteellinger
vigtige, bl.a. fordi de skaber mening med
handlinger grundet handlingernes sekven-
tielle organisering, og fordi forteellinger er
med til at skabe vores felles vaerdigrundlag
og derigennem udgve en kontrol over vores
adfeerd. Inden for den internationale organ-
isationsteori er betydningen af at forsta
organisationer som systemer af historie-
fortaellinger blevet yderligere understreget
af bl.a. Hatch (1994), Boje (1995), O’Connor
(1995), og Czarniawska-Joerges (1996).
Specielt forfattere som Hatch og Boje har
knyttet forstéelsen af organisationer gen-
nem forteellinger sammen med en post-
modernistisk tilgang til organisation og
ledelse.
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Blandt de forfattere, som ser ledelse som
forteelling, finder vi overordnet tre forskel-
lige typer tilgange, nemlig en strukturalis-
tisk, en forstaelsesorienteret og en post-
moderne tilgang. Den strukturalistiske til-
gang til fortaellingen implicerer, at man
iseer er optaget af forteellingens struktur og
af hvorledes der skabes betydning/mening i
forteellingen gennem det szt af relationer,
som optreeder i fortaellingen. Jeg skal
nedenfor uddybe dette synspunkt.

Den forstaelsesorienterede tilgang til
forteellingen er ikke seerligt optaget af
fortaellingens struktur men fokuserer i
stedet pd, hvad det er for en overszettelse,
forteelleren (forfatteren) foretager fra en
kompleks virkelighed til en mere simpel
fortaelling, samt hvad det er for en oversaet-
telse, som lytteren (leeseren) foretager fra
den simple forteelling til egne specifikke
handlinger. Der fokuseres bl.a. pa betyd-
ningen af lytterens og leeserens forfor-
staelse, hvilket virkelighedsbillede for-
teellingen skaber hos lytteren, og hvad det
er for en social forhandlingsproces, der
farer frem til forteellingens udformning.

Endelig implicerer den postmoderne ind-
faldsvinkel til forteellingen, at organisation-
er og individer kun eksisterer som forteel-
linger og dermed er bundet af disse. | dette
perspektiv er fortaellinger hverken rigtige
eller forkerte; de er til gengeeld i konstant
konkurrence med hinanden, og mennesker
og organisationer er forbrugere af dem. De
centrale spgrgsmal bliver i denne sammen-
heeng hvilken identitet de skaber, og
hvorledes de disciplinerer lederes rum for
handling.

| det fglgende har jeg valgt at anleegge en
strukturalistisk tilgang til forteellingen, idet
jeg farst vil argumentere for, at virksomhe-
ders strategier, regnskaber og budgetter kan
ses som forteellinger. Det vil jeg ggre ved at
vise at den struktur, som vi finder i den
klassiske forteelling, folkeeventyret, gen-
finder vi i bade strategier, regnskaber og
budgetter. Ved at vise at strategier, regnsk-
aber og budgetter fglger det klassiske fol-
keeventyrs struktur er det samtidig muligt
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at forklare, hvorfor disse er meningsska-
bende, interessante, leererige og naerveeren-
de for os. Derneest vil jeg se pa, hvilke im-
plikationer det har for ledere og organisa-
tioner, at de kommunikerer deres budska-
ber gennem strategier i stedet for regnska-
ber/budgetter. Hvilke sociale konsekvenser
har det, at man forteeller en historie i ord
kontra tal? Alt dette fgrer frem til opstillin-
gen af en model for de sociale dimensioner
ved at kommunikere og til en diskussion af,
hvilke sociale implikationer der er pa spil,
nar ledere kommunikerer gennem strategi-
er kontra regnskaber og budgetter.

Den gode forteelling

| det fglgende har jeg valgt at tage udgangs-
punkt i folkeeventyret som det eksempla-
riske eksempel pa den gode fortzlling. Det
skyldes, at folkeeventyrerne har en tusind-
arig tradition, og at de ifalge lingvisterne
kan spores tilbage ikke blot til det euro-
peeiske kontinent, men ogsa til Mellem-
gsten og Indien (Holbek). Folkeeventyrerne
er succesfulde malt pa deres udstraekning i
tid og rum, ligesom stort set alle har kend-
skab til en eller flere af fortaellingerne fra
f.eks. Grimms’ eventyr eller 1001 nats
fortaellinger, etc. Folkeeventyret kan imi-
dlertid ikke siges at veere en entydig star-
relse, da det deekker over mange forskellige
kategorier lige fra helteeventyr, trylleeven-
tyr, det romantiske eventyr over legende
eventyr til den dialektiske forteelling og
skeemtehistorierne; tilsvarende lader fol-
keeventyret sig heller ikke entydigt afgraen-
se fra f.eks. rimet, myten eller sagnet. Alli-
gevel vil jeg i det fglgende tillade mig at
behandle folkeeventyret som en entydig
starrelse i forbindelse med redeggrelsen
for dets grundstruktur.

Folkeeventyrets strukturer

Inden for narratologi, dvs. den strukturali-
stiske tilgang til forteellingen, kan folke-
eventyret i sin mest enkle form fremstilles
pa felgende made: "Situation 1 - Overgang -
Situation 2”. Denne model kan ifglge Propp
(1968) udvides saledes, at vi i stedet for at



tale om en overgang begynder at tale om
en funktion, bestdende af en reekke person-
ers handlinger samt konsekvenserne af
disse handlinger; derved treeder situation-
erne fgr og efter i baggrunden. Propp taler
om, at personerne i eventyret tjener som
stabile og konstante elementer, at even-
tyrets funktioner er begreenset, at funktio-
nernes raekkefglge i alle eventyr er identi-
ske (et sekventielt, kronologisk og fremad-
skridende handlingsforlgb) og at alle even-
tyr i strukturel betydning er af samme type
og derved kan betegnes som en arketype
eller en meningsstruktur.

Ifglge Mouridsen opfatter Levi Strauss
ikke myten (eventyret) som et dokument
men som en model illustreret ud fra citatet:
”"Mennesker tenker ikke gennem myterne, men
myterne teenker gennem menneskene”, hvilket
indikerer en sggen efter det kollektive
feenomens ubevidste natur. Myten handler
ifglge Levi Strauss om modsatninger, og
dens funktion er at Igse disse modsaetnin-
ger ved at sammenstille dem med andre og
derigennem illustrere modseaetningens
betydning. Mouridsen peger herefter pa
Bremond'’s delvise opggr med Propp’s idé
om en fuldstaendig funktionsraekkefglge.
Bremond papeger, at for at eventyret kan
bevare sin spaending, ma det potentielt set
altid kunne gé galt for helten. Dette impli-
cerer, at der i eventyret ligger en reekke
beslutnings-/handlingssituationer, samt at
slutsituationen altid er forskellig fra begyn-
delsessituationen.

Mouridsen henviser i sin gennemgang af
narratologien til Greimas’ udvidelse og gen-
eralisering af Propp’s model. | eventyret
optraeder der ifglge Greimas tre funktioner,
nemlig en kontrakt, en prgve og en flyt-
ning. Omkring kontrakten (eventyrets ind-
ledning) optraeder der et forbud/brud (kon-
traktbruddet), mens der i eventyrets slut-
ning optraeder en opfordring/accept (en ny
kontraktetablering). Eventyret bestar af tre
prever; den kvalificerende prgve, som re-
sulterer i anskaffelsen af en hjeelper, den
principielle prgve, som resulterer i erhver-
velsen af et gnsket objekt, samt den glorifi-

cerende prgve, som resulterer i heltens
integration/reintegration.

Endvidere identificerer Greimas en reekke
forskellige personer (aktionsfelter):
skurken, giveren, hjelperen, prinsessen,
afsenderen, helten og den falske helt. Disse
personer reduceres til 3 seet af modstaende
aktionsfelter: subjektet vs. objektet, giveren
vs. modtageren, hjalperen vs. modstan-
deren, som opstilles i falgende aktant-
model:

Giver 0 Objekt 0 Modtager
|
Hjeelper O Subjekt 00 Modstander

Denne aktantmodel er en statisk model,
som kan opstilles for hele historien eller for
en enkelt begivenhed. Modellen kan yder-
ligere nedbrydes i en grundmodel og en
transformationsmodel, der specificerer to
modstédende semantiske stgrrelser, som
dels star i forhold til hinanden og dels til
hver af deres respektive modsetninger.

Endelig er Greimas inde p3, at eventyret
starter med et kontraktbrud ledsaget af en
frargvelse af de sociale veerdier, mens det
afsluttes med at vise, hvorledes en gener-
hvervelse af de sociale veerdier fgrer til
(muligger) en genopretning af kontrakten.
Herved bliver prgverne den transformeren-
de del af eventyret, der leegges i heenderne
pa helten. | tilknytning hertil kan eventyret
0gsa opfattes som et valg mellem den per-
sonlige frihed og underkastelsen af den
sociale norm (og hermed ogsa nydelsen af
de sociale goder), hvor friheden og den
sociale norm ses som uforenelige modseet-
ninger.

Strukturen i strategier forstaet

som forteellinger

ldeen om strategier som diskurser og for-
teellinger er ikke ny. Den har bl.a. veeret
taget op af Barry (1997) og Boje (1995), der
er optaget af henholdsvis hvilke teknikker
ledere anvender med henblik pa at skabe
troveerdighed om strategier, nar disse har
form af en social konstrueret fiktion, og
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hvordan forteellinger generelt fungerer som
meningsskabere i organisationer. Far jeg
kommer ind pa disse spgrgsmal, vil jeg se
pa de strukturelle lighedspunkter mellem
eventyret og de kategorier og relationer
som strategier har i kraft af at de er baseret
pa analytiske og systemmaessige modeller.

Hvis vi vender os mod virksomhedsstra-
tegier indeholder de som regel en eksplicit
stillingtagen til spgrgsmalene: Hvor kom-
mer vi fra? Hvem er vi/hvor er vi nu? Hvor
er vi pa vej hen? Disse spgrgsmal kan daek-
ke over en lang raekke forskellige typer af
strategiprocesser, hvad enten der er tale
om planleegning, beslutningstagning, incre-
mentialisme, leering, forhandling eller en
patvunget proces. Endvidere deekker virk-
somhedsstrategier over en raekke opggrel-
ser/billeder af savel virksomheden selv som
af dens omgivelser og strategi. Nogle af de
mest kendte modeller er opggrelser over
virksomhedens ressourcer, kompetencer og
kernekompetencer, veerdikaden, portefglje-
modellerne og vaekstmatricerne, PEST mod-
ellen, Five forces modellen, Interessentsy-
stemet, de strategiske arketyper, de gener-
iske konkurrencestrategier samt ikke
mindst virksomhedens mission og vision
(se f.eks. Johnson & Scholes 1999). Ved at
bruge disse modeller bliver strategien en
historie om virksomheden, dens omgivelser
og handlinger i tid og rum, hvad enten den
har form af en mundtlig/skriftlig vision
eller et formaliseret skriftligt strategidoku-
ment, udtrykt i f.eks. en strategiplan.

Ud fra et strukturalistisk synspunkt kan
man sige, at pa linie med folkeeventyret
handler en strategi om en transformation
fra en situation til en anden. Strategier
handler uundgaeligt ogsd om modseetnin-
ger mellem det gode og det onde (det rig-
tige og det forkerte), eksemplificeret ved en
generisk konkurrencestrategi kontra ”Stuck
in the middle” situationen, muligheder
kontra trusler og styrker kontra svagheder,
etc. Der er heller ikke tvivl om, at spsendin-
gen er til stede i enhver strategi; mulighe-
den for at det gar galt for helten (virksom-
heden) er altid til stede, eksempelvis i form

82  Ledelse & Erhvervsskonomi 2/2001

af potentielle uforudsete konkurrenttiltag.

Ideen om eventyrets betydningsforlgb
(funktioner) i form af kontaktskabelsen,
preverne og flytningen genfindes ogsa i
virksomhedsstrategierne. Kontaktskabelsen
handler om hvor virksomheden kommer
fra og hvor den er nu; den kan f.eks. foku-
sere pa virksomhedens hidtidige fremgang,
fremkomsten af ny teknologi, nye kunder
eller konkurrenceformer, etc. Pointen er, at
virksomheden ikke kan fortseaette uforan-
dret, da den eksisterende balance i forhold
til f.eks. omgivelserne er truet. Prgverne
kan for virksomheden have utallige former,
men vil eksempelvis vedrgre udviklingen
af kernekompetencer, omkostningsfordele,
positionering i omgivelserne, brud med
eksisterende alliancer og indgaelse af nye,
omstrukturering af virksomhedens akti-
viteter og aendringer af virksomhedens
ressourceallokering, etc. Endelig udtrykker
strategier ogsa opnéelse af en ny gnsketil-
stand for virksomheden, hvor en ny orden
etableres. Denne gnsketilstand kommer
bl.a. til udtryk i virksomhedens vision, mal
og fremtidige gnskeposition i omgivelserne.

Med hensyn til personkredsen genfinder
vi ligeledes en raekke forskellige aktarer i
virksomheders strategier. Virksomheden
finder vi i helterollen (subjektet), mens
konkurrenterne til tider portrzetteres i
rollen som skurke eller modstandere.
Leverandgrerne kan ses som givere og kun-
derne som modtagere, mens virksomhe-
dens produkter og ydelser er objektet;
endelig finder vi bl.a. medarbejderne, led-
erne og andre i rollen som hjalpere. Det er
oplagt, at fordelingen af disse roller kan
variere steerkt fra virksomhed til virk-
somhed og fra strategi til strategi.

Strukturer i regnskaber og budgetter
forstaet som forteellinger

Ud over ideen om at se strategier som
fortaellinger, har andre forfattere veeret inde
pa, at ogsa regnskaber og budgetter kan ses
som forteellinger og fglgelig bgr undersgges
neermere i et lingvistisk og hermeneutisk
perspektiv. Belkaoui (1978) argumenterer



saledes for, at regnskab kan ses som et
egentligt sprog, fordi det bestar af menings-
fulde symboler, et seet af grammatiske
regler, og besidder en mulighed for at
&ndre menneskers adfeerd.

Hines (1988) har senere fremfgrt, at regn-
skaber ikke blot er en passiv beskrivelse af
virkeligheden, men derimod en konstruk-
tion af virkeligheden forstaet pad den méade,
at vi skaber virkeligheden, nar vi kommu-
nikerer virkelighed. Endvidere viser Boland
(1993), at regnskaber ikke i sig selv skaber
en entydig mening omkring organisationer;
denne mening skal derimod findes i maden
vi fortolker regnskaber pa, hvilket vil sige i
regnskabslaesernes forforstaelse.

Derudover har bl.a. Rose (1991), Robson
(1992) og Reiter (1997) set p4, hvilke seerlige
egenskaber regnskaber, tal og statistikker
har i forbindelse med skabelse af mening
og kontrol, og endelig forsgger Jonsson
(1998) at naerme sig regnskabsvasen ud fra
en ledelsessynsvinkel ved at treekke pa
sprogteori og sociologisk mikroteori.

Hvis vi ser pa en virksomheds regnska-
ber og budgetter, udger de hver for sig og
tilsammen en fortzelling om virksomhe-
dens handlinger over tid. Regnskabet er en
historie om virksomhedens fortid, dvs. hvor
den kommer fra, mens budgettet er en
forteelling om, hvor virksomheden er pa vej
hen, dvs. en forteelling om en fremtidig
gnsketilstand opnéet via en reekke plan-
lagte handlinger. Det er karakteristisk, at
virksomhedens handlinger preesenteres
som et fortlgbende, kronologisk og kalku-
leret begivenhedsforlgb, der kan veaere op-
delt i flere eller faerre perioder (tidsind-
delinger). Et andet karakteristika i den
gkonomiske beskrivelse af virksomheden
er, at den ikke eksisterer i nuet, men kun
som enten fortid eller fremtid.

Regnskaber og budgetter er imidlertid
ikke i stand til at producere en fortaelling
om virksomheden alene i tid, hertil be-
hgver de ogsa et rum for social interaktion
(transaktioner). Rummet konceptualiseres
grundleggende ud fra virksomhedens kon-
toplan, bestdende af en eller flere indtaegts-

, omkostnings-, og resultatkonti samt en
reekke beholdningskonti fordelt mellem
fremskaffelse og anbringelse af ressourcer.
Kontiene danner tilsammen et billede af
virksomhedens tekniske, organisatoriske og
beslutningsmeessige rammer og skulle
dermed afspejle dens gkonomistruktur.
Maden, hvorpa historiens handling organi-
seres, afhanger derudover af den valgte
regnskabsmodel, f.eks. deekningsbidrags-
modellen, Full-cost eller Activity Based
Costing modellerne. Endvidere indgar likvi-
ditetsbeskrivelsen og nggletalsanalyserne
til tider som elementer i den gkonomiske
fortzelling, og endelig kan ogsé andre kal-
kuler og statistikker, opgjort i savel finan-
sielle som non-finansielle repreesentation-
er, indgd som en del af den samlede gko-
nomiske forteelling (se f.eks. Horngren m.fl.
1999). Et bemeerkelsesveerdigt treek ved det
traditionelle regnskabsvaesens rammer har
veeret, at man indtil for ganske nylig pri-
meert kun har fortalt en historie om, hvad
der foregdr internt i organisationen, mens
organisationens omagivelser har veeret
reduceret til ind- og udbetalinger samt
skyldige belgb og tilgodehavender.

Nar vi kan se regnskaber og budgetter
som en gkonomiske fortaelling om virk-
somheden hanger det sammen med, at vi
veelger at se bag om tallene. Ud fra en lang
reekke regnskabsmeessige standarder, love
og modeller forsgger regnskabs- og bud-
getkonstruktgrerne at oversaette en raekke
aktiviteter til gkonomiske tal; laeserne af
disse regnskaber og budgetter forsgger
omvendt at udlede en historie af tallene,
hvor de i afkodningen af disse ligeledes
traekker pa regnskabsmodeller, standarder
og lovgivning samt andre elementer, der
tilsammen udgar deres forforstaelse.

Hvis vi vender os imod selve strukturen i
regnskaberne og budgetterne, set ud fra de
ovenfor anfgrte elementer i folkeeventyret,
s& handler regnskaber/budgetter om en
transformation af virksomheden fra et
stadie til et andet. Den gkonomiske forteel-
ling via regnskaber og budgetter er end-
videre kendetegnet ved, at der hersker en
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formel form for orden/harmoni bade i
startsituationen (regnskabet/abningsbalan-
cen), i de mellemliggende perioder og i
slutningen ved udgangen af den sidste
budgetperiode. Denne formelle orden er
dog undervejs til stadighed truet af en
potentiel indholdsmaessig uorden, bade i
form af en negativ resultatudvikling og en
negativ likviditetsudvikling mv.

Regnskaber og budgetter handler rent
strukturelt ogsd om det gode og det onde,
symboliseret ved bl.a. indtaegter og omkost-
ninger, overskud og underskud, solvens og
insolvens, afkastningsgrad, soliditetsgrad,
kapitalforrentning, etc. En god og en darlig
gkonomi kan ikke opggres i sig selv, men
kun forklares ved at pege pa en reekke
andre mal og nggletal. | den gkonomiske
forteelling ligger der endvidere en reekke
prgver, som bl.a. bestar af en resultatprgve
(giver virksomheden overskud), en likvi-
ditetsprgve (kan virksomheden betale sine
udestdender efterhdnden som de forfalder),
og en forrentningsprove (kan virksomhe-
den forrente den investerede kapital bedre
end andre virksomheder/investeringsobjek-
ter).

I virksomhedsforteellinger gennem regn-
skaber og budgetter opereres der ogsd med
en fast personkreds. | fortaellingen er virk-
somheden subjektet, mens kapitalen er
objektet. Hjeelperne er medarbejdere (ar-
bejdskraft), ledelse (styring og kontrol),
vareleverandgrer (varer), kunder (indbe-
talinger) og produktionsmidler (kapacitet),
mens modstanderne er omkostninger
(sammen med manglende effektivitet og
produktivitet). Giverne er de personer og
institutioner, der laner virksomheden pen-
ge, mens modtagerne er ejere/aktionaerer.

Det er sdledes muligt at identificere de
strukturelle elementer fra folkeeventyret i
savel strategier som regnskaber/budgetter.
Det skal imidlertid papeges, at vi af den
grund ikke blot kan reducere strategier, reg-
nskaber og budgetter til eventyrfortallinger
om virksomheden. Strategier samt regnsk-
aber og budgetter er udtryk for en arelang
social praksis og forskning, og det faeeno-
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men, at de har den samme struktur som
folkeeventyret, er blot med til at ggre dem
interessante, meningsskabende og leererige.
Det skal jeg komme neermere ind pa.

Forskelle mellem kommunikations-
medier

Forteellingers generelle gode egenskaber

| det falgende vil jeg kort komme ind pa,
hvilke generelle fordele ledere har ved at
veelge at kommunikere budskaber som his-
torier. Jeg vil desuden se pa, hvilke sociale
implikationer der er forbundet med at veel-
ge at kommunikere gennem henholdsvis
strategier og budgetter/regnskaber.

Weick’s (1995) udgangspunkt er, at men-
nesker ikke teenker gennem argumenter og
tabeller, men i historier. Historier er gode til
at skabe mening, fordi de sorterer begiven-
heder i sekvenser og derved skaber rela-
tioner mellem begivenhederne. Nar disse
begivenheder udvikler sig fortlgsbende over
tid, skaber historien desuden en kausal
forklaring, dvs. et indtryk af en fast sam-
menhang mellem arsag og virkning.

Nar vi forteeller historier om det uvent-
ede, forsgger vi at ggre det acceptabelt og
siden hen styrbart. Historier kommer
saledes til at fungere som guidelines for
vores adfeerd, og de faciliterer fortolkningen
af begivenheder, der dukker op i forbin-
delse med udgvelsen af denne adfeerd. De
gor det muligt for mennesker at tale om
fraveerende og fremtidige forhold og keede
disse sammen med nutidige og neerveeren-
de forhold. Historier kommer séledes til at
fungere som guide for handlinger, for en
egentlig norm for handling er blevet insti-
tutionaliseret.

Ifglge Weick kan en god historie skabe
orden og dermed effektivitet pa en anden
made, nemlig ved at fungere som et instru-
ment til analyse af en kompleks situation.
Ofte indeholder historier en raekke anvis-
ninger for den gode adfeerd, der p& den ene
side er tilpas generelle til, at de kan over-
seettes til forskellige situationer, og pa den
anden side er tilpas konkrete til, at de kan
anvendes som opskrift pd, hvorledes man



bgr handle i en given situation. Det betyder,
at historier kan simplificere komplekse
arbejdsopgaver og derigennem medvirke til
at gge mangden af opgaver, som menne-
sker er i stand til at hdndtere (effektivise-
ring). Endvidere kan historier laere os, hvor-
dan vi skal handle i komplekse og ukendte
situationer, samt hjaelpe med til at koordi-
nere disse handlinger i et faellesskab, der
deler de samme forteellinger.

En god historie giver os bade tryghed og
frygt, idet den pa den ene side ender med
en genopretning af den sociale orden, mens
den samtidig antyder, at verden kunne
veere anderledes, og at det potentielt kunne
ga grueligt galt. Historien kommer herved
til at eksplicitere, at der eksisterer flere saet
af veerdier, og den viser hvilke af disse veer-
dier, der er rigtige, og hvilke der er forkerte.
Det betyder at historier bliver vigtige, fordi
de fastholder og forsteerker en tredjeordens
kontrol over mennesker ved at transportere
et feelles veerdigrundlag og en feelles me-
ning. Boje (1991) er i den sammenheang
inde p4, at historier kan anvendes som
modtreek mod andre interessenters histori-
er med henblik pa at opnd en gunstig situa-
tion. Historier er i sidstnaevnte tilfeelde
magtfulde i det omfang de kaeder et feelles
veerdigrundlag sammen med en bestemt
lgsning pa en specifik konflikt.

Endelig kan man sige, at en af egenska-
berne ved historier er, at de legitimerer og
sanktionerer en bestemt adfeerd ved at
forteelle hvad der er rigtigt og hvad der er
forkert; de forteeller desuden, hvorledes
den forkerte adfeerd bliver straffet. Derud-
over virker historier ifglge Weick legitime-
rende gennem deres historielinie (sekven-
tielle handlingsforlgb) samt antydningen
af, at det kan ga galt. Historier kan saledes
anvendes til at retfeerdiggere behovet for
forandringer ved at vise at det kan gé galt,
hvis der ikke gribes ind (sendres adfeerd), og
hvis der gribes ind pa en bestemt (illegitim)
made.

| forleengelse af denne oversigt over en
reekke af forteellingens gode egenskaber
kan man spgrge om det da er ligegyldigt, i

hvilken form (medie) lederen veelger at
forteelle sin historie? Hvad er forskellen pé
at forteelle en historie om virksomhedens
fortid og fremtid via f.eks. et regnskab/bud-
get, kontra at forteelle den via en strategi
eller gennem en marketingplan?

Sociale implikationer ved at kommunikere
gennem tal

| forbindelse med et studie af, hvordan et
lands demokratiske regering kun er i stand
til at styre via anvendelse af tal og statis-
tikker, redeggr Rose (1991) for en reekke
sociale egenskaber ved tal. Under henvis-
ning til Cline Cohen (1982) anfgrer han at
tal skaber orden, fordi de:

Firstly enumeration creates a "bond of uniformi-
ty” around the object — one can add oranges and
apples if one wants to know how much fruit
there is. Secondly, numbers enable unlike orders
of magnitude to be brought into a relation with
one another ... . Thirdly, numbers can sort out
the combined effects of several components and
hence stabilize a process which is in flux... .
And numbers can be utilized in matters of prob-
ability, to convey a notion of risk.

Tal skaber med andre ord orden, fordi de
ger et fenomen som f.eks. omkostnings-
typer ensartet, og fordi de ggr det muligt at
sammenligne omkostningstyper mellem
forskellige afdelinger. Derudover kan tal
sammenkoble effekten af flere flukture-
rende malinger ved at vise en afdelings
produktivitet og effektivitet, ligesom disse
malinger selvfglgelig ogsd kan gare res-
sourceforbrug og output sammenlignelige
afdelinger imellem. Endelig anfgres det, at
tal ogsa gar det muligt at forholde sig til
sandsynligheden for, at en bestemt begi-
venhed indtraeder; dermed abnes mulighe-
den for at kalkulere risiko.

Rose siger endvidere, at tal kan produ-
cere viden om et omrade, f.eks. i form af
hvor mange der er omfattet af et faanomen
(f.eks. kunder og rabatter), og at styring af
et omrade kraever denne type viden. Der-
udover giver tal en formidabel mulighed for
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at styre over afstand. Baseret pa et studie af
tal som inskriptioner (Latour 1987) anfagrer
Robson (1992), at tal skaber magt pa af-
stand, fordi de som inskriptioner kan trans-
porteres og fastholdes gennem tid og rum;
via tal er det f.eks. muligt for et hovedkon-
tor (et center) at intervenere i et dattersel-
skabs aktiviteter (periferien), selvom det
ligger fjernt fra hovedkontoret. Dertil kom-
mer, at ledelsen pé et hovedkontor via tal
(regnskaber/budgetter) kan styre dattersel-
skaber og afdelinger, selvom den ikke har
indsigt i den tekniske side af, hvad der
foregar i disse.

Endvidere er tal vigtige, fordi de som
tidligere anfort ikke blot repraesenterer en
virkelighed, men skaber virkeligheden. For
ledelsen i hovedkontoret er det saledes reg-
nskaberne og budgetterne fra datterselska-
berne, der udggr virkeligheden; dattersel-
skaberne mé sa forholde sig til og indordne
sig under denne virkelighed. Endelig siger
Rose at tal er vigtige, fordi de gennem stan-
dardisering muligger en koordination af
aktiviteter p& tveers af tid og rum.

Hvis vi overfarer disse forhold til regn-
skaber og budgetter som forteellinger far vi
en idé om, at ledere opnar en raekke sociale
fordele ved at veelge at forteelle deres histo-
rier gennem disse medier. For det fgrste
skaber de viden om et givent omrade, hvil-
ket muligger koordination af aktiviteter
inden for omradet og styring af det pa af-
stand. | social henseende kan man sige, at
kommunikation gennem budgetter og regn-
skaber er med til at effektivisere og domi-
nere organisatoriske enheder og deres
handlinger. Endvidere kan man jf. ovenfor
sige, at gkonomiske forteellinger er med til
at skabe mening med det, der foregar i
organisationen, idet de sorterer handlinger
fortlgbende gennem tiden. Dertil kommer,
at tal ordner virkeligheden pa en logisk og
rationel made hvilket betyder, at nar organ-
isationers handlinger forteelles som gko-
nomiske historier i form af regnskaber og
budgetter, giver de organisationen en ratio-
nel identitet. Organisationen og dens hand-
linger kommer til at fremstd som vaerende
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planlagte, ordnede og kalkulerede i forhold
til dens malsatninger; hvilket langt fra
altid kan siges at veere tilfeeldet i praksis.

Sociale implikationer ved at

kommunikere gennem strategier

Barry (1997) anfgrer omkring strategier som
fortaellinger at:

”If "storytelling is the preferred sense-
making currency of human relationships
among internal and external stakeholders”
(Boje 1991:106), then surely strategy must
rank as one of the most prominent, influ-
ential, and costly stories told in organiza-
tions.”

”As a narrative form, strategy seems to stand
somewhat between theatrical drama, the histor-
ical novel, futurist fantasy, and autobiography.
... From a narrative perspective, the successful
strategic story may depend less on such tools as
comprehensive scanning, objective planning, or
meticulous control/feedback systems and more
on whether it stands out from other organiza-
tional stories, is persuasive, and invokes
retelling. ... To be successful, authors must a)
convince readers/listeners that a narrative is
plausible within a given orientation context and
b) bring about a different way of viewing
things, one which renews our perception of the
world. ... .Because strategies cost so much to
create and implement, their credibility is of
paramount importance to organizational stake-
holders. Consequently, strategists find them-
selves having to disguise the inherent fictionali-
ty of their stories.”

Man kan med andre ord sige, at et af de
starste problemer omkring strategier
forstdet som historiefortzellinger er at
skabe troveerdighed omkring dem. Barry
peger pa en reekke forhold, som er med-
virkende til at ggre strategier som forteel-
linger troveerdige. Et af de forhold, som
styrker en strategis troveerdighed er, at den
omhandler noget konkret, narvaerende og
genkendeligt frem for noget abstrakt og
ukendt. Endvidere kan en nedskreven stra-
tegi virke mere troveerdig end en mundtligt



fortalt strategi, ligesom en strategi, der
statter sig til tal, tabeller og figurer virker
mere overbevisende end en forteelling i ord.
Dertil kommer, at brugen af genkendelige
teoretiske managementmodeller virker
legitimerende for historiens indhold sam-
men med det forhold, at historien forteelles
i tredje person frem for i jeg-form.

Selvom disse forhold kan indvirke posi-
tivt p& strategiens troveerdighed er spgrgs-
malet, om de ikke samtidig er med til at
fremmedggre lytteren i forhold til historien.
At en strategi eller en vision traeekker pa
savel konkrete som personlige eller feelles
oplevelser fra tidligere, er med til at ggre
strategien bade naerveerende og engageren-
de for den enkelte medarbejder, mens tal
gennem deres formalisering og abstraktion
ger det vanskeligt for den enkelte medarbe-
jder at identificere sig med historien.

Sammenfattende kan vi konstatere, at
iseer skabelsen af legitimitet (iflg. Barry) er
af afggrende betydning. Man kan argumen-
tere for, at netop ved at knytte regnskaber
og budgetter sammen med den strategiske
kommunikation er det muligt p& den ene
side at opna en nzerverende og engageren-
de fortzelling og pa den anden side en legi-
tim forteelling.

En model for ledelses-
kommunikation
| stedet for at g& neermere ind i samspillet
mellem strategier, regnskaber og budgetter
skal jeg med udgangspunkt i Giddens’
strukturationsteori (1984) afslutningsvis
forsgge at opstille en generel model for,
hvilke sociale dimensioner der er pa spil,
nar ledere veelger at forteelle deres historier
gennem medier. Selvom Giddens taler om
social interaktion, mens jeg er optaget af
kommunikation, finder jeg det forsvarligt at
overfgre tankerne omkring social interak-
tion til kommunikationsomradet, da vi kan
se kommunikation som en form for social
interaktion, og vi i praksis vanskeligt kan
sondre entydigt mellem de to begreber.
Omkring dimensionerne i strukturers
dualitet papeger Giddens, at ndr mennesker

foretager en social interaktion og herigen-
nem reproducerer sociale praksisser, er der
en raekke sociale dimensioner pa spil, nem-
lig mening, magt og legitimitet. Nar vi fore-
tager en handlinger, har de en betydning
(mening), enten i form af at vi selv har
bestemte motiver bag vores handlinger,
eller at vi tilskriver andres handlinger
bestemte motiver og meninger. Man kan
sige, at for eksempel regnskaber, budgetter
og strategier udggr medier (fortolknings-
skemaer), hvorigennem vi tilskriver organ-
isatoriske handlinger og begivenheder en
mening.

Tilsvarende implicerer det at handle ogsa
det at ggre en forskel og dermed at udgve
magt. Alle individer har magt, idet de altid
kan ggre en forskel ved f.eks. potentielt at
undlade at foretage en handling. Dertil
kommer, at individer har magt i kraft af, at
de kan mobilisere regler og ressourcer f.eks.
i forbindelse med budgettering og strate-
gisk planleegning. Endelig vil der iflg.
Giddens ogsa veere knyttet en legitimitet til
handlinger gdende ud p3, hvorvidt indi-
videt har ret og pligt til at handle pa denne
eller hin made, ligesom handlingerne eller
mangel pa samme kan veere underlagt
sanktioner. Strategier samt regnskaber og
budgetter udggr her redskaber netop til
legitimering af handlinger - og til sank-
tionering og udeladelse af handlinger.

Ud over disse tre dimensioner er Giddens
(1991) ogsa inde pa betydningen af identitet,
der dels kan ses som et spgrgsmal om en
bestemt position (rolle), og dels som et
spgrgsmal om Igbende at forhandle og
holde gang i en bestemt livshistorie.
Endelig skal jeg omkring Giddens’ struktu-
rationsteori argumentere for en opsplitning
af ovenstdende magtdimension i hhv. en
dominans- og en effektivitetsdimension.
Giddens anfgrer, at magtdimensionen
bestar af bade allokative og autoritative
ressourcer, og at arbejdsdeling og specialis-
ering pa den ene side leder til effektiviser-
ing, og pa den anden side ogsa gger mulig-
heden for kontrol og magtudgvelse. Da jeg
er optaget af ledelseskommunikation i
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organisationer, og da et vaesentligt element
i formalet med organisationer kan haevdes
at veere effektivitet, vil jeg i det fglgende
tillade mig at sondre mellem dominans og
effektivitet. Nedenfor er opstillet en model
for kommunikation, der viser disse dimen-
sioner. | det fglgende skal jeg argumentere
for, hvorledes modellen, nar den applikeres
pa strategi og regnskabsvaesen, kommer til
at udggre to delvist forskellige
meningsrammer. Jeg vil i den forbindelse
treekke pa bl.a. Spybey (1984), Mouritsen
(1990) og Hartmann (1996 & 1999).

Sociale dimensioner i kommunikation

| Mening | | Legitimitet| | Identitet |

| Kommunikationsmedie |

Dominans Effektivitet

Med udgangspunkt i de fem sociale dimen-
sioner kan man havde, at nar ledere kom-
munikerer deres historier/budskaber, har
det forskellige sociale implikationer af-
heengigt af, hvilket kommunikationsmedie
de veelger. Det har dels noget at ggre med
den form historien har, f.eks. om den treek-
ker pa tal eller tale. Ud fra Giddens’ struk-
turationsteori har det imidlertid ogs& noget
at ggre med, hvilke andre strukturer i sam-
fundet det pagaldende medie traekker pa.
Netop pa det omrade adskiller Giddens’
dimensioner (strukturationsteori) sig fra en
rekke af de egenskaber, som Weick papege-
de omkring historiers gode egenskaber.
Tilsyneladende er de strukturer i form af
regler og ressourcer, som f.eks. regnskabs-
vaesen traekker pd og mobiliserer, steerkere
og flere end de strukturer, som strategier
traeekker pd. Historier fortalt via regnskaber
og budgetter treekker pa regler og ressour-
cer i form af den private ejendomsret, regn-
skabslovgivning, regnskabs- og revisions-
standarder samt diverse regnskabsteknik-
ker, managerialistiske og finansielle teorier,
samt en veletableret regnskabs- og revi-
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sionspraksis. Omvendt traekker historier
fortalt som strategier kun péa en raekke
kendte modeller, der bl.a. har redder i mil-
iteerlitteraturen, systemteorien og ressour-
ceteorien, samt pa en forholdsvis ung prak-
sis omkring strategiudvikling, understgttet
af konsulentbranchen.

De meningsskabende symboler, som de
to kommunikationsmedier (strategier og
regnskaber/budgetter) traekker pd, er ogsa
forskellige. | budskaber, der kommunikeres
gennem regnskaber og budgetter, traekkes
der p& en raekke finansielle indikatorer,
mens markedet og virksomheden i form af
positionering og kompetencer bliver de
meningsskabende symboler i budskaber
kommunikeret som strategier. Legitimitet
knyttes til forestillingen om effektivitet og
produktivitet i budskaber formidlet via reg-
nskaber og budgetter, mens det i budskaber
via strategier er knyttet til det visioneere og
det forretningsmaessige. Generelt ma man
sige, at regnskaber og budgetter fremstar
som et meget steerkt medie til legitimering
af et budskab.

Forestillingen om, hvad effektivitet er, er
ogsa forskellig afhaengigt af, hvilket kom-
munikationsmedie lederen velger. Et bud-
skab kommunikeret via regnskaber og bud-
getter vil sgge at vise, at et sat af handlin-
ger er effektive, fordi de gger virksomhe-
dens indtjening, mindsker dens omkost-
ninger og gger den investerede kapitals
afkastningsgrad, mens budskaber kommu-
nikeret via strategier vil vise, at handlinger
er effektive bl.a. som fglge af at de bringer
virksomheden i balance med og pa forkant
af udviklingen i markedet. Budskaber kom-
munikeret gennem regnskaber og budgetter
giver lederen, virksomheden og dens han-
dlinger en identitet som veerende malrettet
og rationel, idet handlingernes konsekven-
ser er kalkulerede og optimeret i forhold til
en maksimering af indtjeningen, mens
budskaber kommunikeret via strategier vil
forsgge at give virksomheden og dens
handlinger et image som markedsleder
inden for sit felt og som veerende til for at
give kunden en serlig veerdi i form af enten



et unikt produkt/service eller et meget bil-
ligt produkt/service.

Strategier og regnskaber/budgetter som
kommunikationsmedier har endvidere en
reekke dominansmaessige implikationer,
der vedrgrer det omfang de medvirker til at
opretholde den eksisterende orden i organi-
sationen. Nar et budskab kommunikeres
via regnskaber og budgetter, reproduceres
det eksisterende organisationshierarki indi-
rekte, da det kommer til udtryk i kontopla-
nen og dermed ogsa i regnskaber/budget-
ter; det er ikke ngdvendigvis tilfeeldet, nar
ledere kommunikerer via strategier, her lig-
ger muligheden for en omstrukturering
aben. Nar ledere kommunikerer via regnsk-
aber og budgetter understreger de samtidig,
hvem der har kontrol over og ansvar for
handlingerne, hvorimod nar kommunika-
tionen foregar via strategi, s& sammenkaee-
des budskabet i hgjere grad med maden,
hvorp& handlingen skal udferes, dvs. en
specifikation af, hvordan virksomheden
skal foretage sine indkgb, produktion, dis-
tribution og salg etc.

Konklusion

Jeg har forsggt at vise, at bade strategier
samt regnskaber og budgetter fglger de dy-
bereliggende strukturer for meningsdannel-
se, som vi finder i den gode fortzelling ek-
semplificeret ved folkeeventyret. Der er tale
om forhold som transformation, modseet-
ninger, personkreds, prgvelser, speendings-
moment og frargvelse kontra genopbygning
af en social orden, samt spgrgsmalet om
social orden kontra individuel frihed.

At strategier pa den ene side og regnska-
ber/budgetter pa den anden side falger
disse forteellestrukturer betyder ikke, at vi
skal ngjes med at se dem som eventyr; det
betyder tveertimod, at bade strategier, regn-
skaber og budgetter appellerer til os som
modtagere af en ledelses budskab/forteel-
ling, bl.a. fordi de derved bliver spsendende
og neervaerende og kan fungere som for-
billeder for en bestemt fremtidig adfeerd.

Endvidere har jeg opstillet en kommu-
nikationsmodel baseret pa Giddens’ struk-

turationsteori, ud fra hvilken forhold som
mening, dominans/effektivitet, legitimitet
og identitet er pa spil, nar vi kommuniker-
er. Afheengigt af hvilket kommunikations-
medie lederne veelger, treekker de pa
mange seet af samfundsmaessige regler og
ressourcer, hvorigennem de pé forskellig
vis kommer til at skabe mening, legitimitet,
identitet, effektivitet og dominans omkring
deres budskaber/fortaellinger.

Veelger lederen at forteelle en historie om
virksomheden via et regnskab/budget,
kommer budskabet til at signalere intern
optimering og kontrol over aktiviteterne,
malrationalitet og skonomisk afkast, etc.
Veelger han derimod at kommunikere den
selv samme historie i en strategiterminolo-
gi, vil han signalere markedseffektivitet,
handlingsorientering omkring produkter og
produktionsprocesser samt kompetencer,
etc. Fordelen ved at kommunikere en
ledelsesfortaelling via regnskaber og bud-
getter er i denne sammenheaeng, at det
derved er muligt at opna en starre grad af
legitimitet omkring budskabet. Ulempen
kan s veere, at det i en vis udstraekning
sker pd bekostning af modtagerens mulig-
hed for indlevelse i budskabet pga. dets
hgje abstraktionsniveau og hgje grad af for-
malisering.

Summary

A major part of the manager’s duties is to tell
stories about the organisation’s past, present
and future actions. These stories can be commu-
nicated by using many different media such as
visions, strategies, budgets, annual reports, etc.
The article argues that, irrespective of media
chosen by the manager to communicate his
story, the story (message) will have a number of
structural similarities to the classic folktales,
which is exactly what makes strategies, annual
reports and budgets interesting, exciting, mean-
ingful and instructive. However, the choice of
communication media is also of consequence to
which form and degree of meaning, efficiency,
dominance, legitimacy and identity the manager
is able to create for himself, for the message, the
organisation and its actions.
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Noter
1. En seerlig tak til Anne Kollberg og Jern Helder
for hjeelp ved udarbejdelsen af min artikel.
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