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Beslutningens ubesluttelighed

af Niels Akerstream Andersen?
Handelshgjskolen i Kgbenhavn
Institut for Ledelse, Politik og Filosofi
TIf.: +45 3815 3664
E-mail: na.lpf@cbs.dk

Indledning

Jeg vil i denne artikel forsgge at stille skarpt pa feenomenet beslutning. Jeg vil undersgge,
hvilke muligheder det giver at stille beslutningsproblematikken op inden for en
kommunikationsteoretisk systemteori. Kommunikationsteori seettes i denne sammenhang
I modseatning til handlingsteori. Det drejer sig om at se beslutning som kommunikation i
stedet for som handling, og det drejer sig derfor ogsa om at friggre beslutningsteorien fra
enhver adfaerdsteori, herunder fra enhver reduktion af beslutninger til en bagved liggende
aktgrbaren intentionalitet af savel rationel som symbolsk art. Den kommunikations-
teoretiske reformulering af beslutningsproblematikken vil tage sit afset i den tyske
sociolog Niklas Luhmann og hans teori om sociale kommunikationssystemer. Derudover
vil jeg treekke pa bl.a. Jacques Derrida, George Spencer-Brown og Heinz von Foerster.

Der er nu gaet mere end 50 ar siden H. A. Simon abnede et nyt terreen for den
organisationsteoretiske diskussion gennem konsekvent problematisering af forestillingen
om den rationelle beslutningstager. Der er Igbet meget vand i den siden den gang, men der
er ingen tvivl om, at den made problematikken blev abnet p4a, etablerede en enorm
dynamik i organisationsteorien.

Diskussionen i 1950’erne var i hgj grad teoretisk eksperimenterende og aben for mange
ikke gkonomiske discipliner. F.eks. blev adfeerdspsykologi og kybernetikken trukket ind
og deres teoretiske potentiale undersggt. Iser kybernetikken og Shannons
kommunikationsteori synes at have spillet en stor rolle, ikke mindst pa den made, at
starstedelen af efterkrigstidens diskussion og fornyelse af beslutningsteorien kan ses som
gradvise opggr med kommunikationsteoriens forudsaetninger.

! Denne artikel har vaaret fremlagt bade pé et internt seminar p L PF og pa en konference om Luhmann og organisation
i Oslo 2001 arrangeret af Tore Bakken, Handel shgyskolen Bl. Jeg vil gerne takke de tilstedevaerende for gode
kommentarer og kritik. Sealig vil jeg takke Andersla Cour, Morten Knudsen, Betina Rennison, Sten Vallentin og
Holger Hgjlund, der har kommenteret indtil flere gange og vearet med i | gbende diskussioner pa gangene.



Forenklet kan Shannons kommunikationsteori (Shannon & Weaver 1963: 34) opstilles
saledes:

Af M
sender Kanal » Modtager

I beslutningsteorien er afsenderen fglgelig en beslutningstager, der afsender en beslutning,
der far konsekvens gennem sin modtagelse (gennemfarsel).

| en artikel fra 1991 sammenfatter James March udviklingen i den beskrivende
beslutningsteori i fire forestillinger om, hvordan man kan tale om beslutningsprocesser:

1) forestillingen om at beslutninger er et resultat af bevidst konsekvensstyret handling,

2) forestillingen om at beslutninger er styret af en identitetslogik, der udgves gennem et
system af organisatoriske strukturer, regler, roller og vaner, 3) forestillingen om
beslutninger som resultatet af sammenstad af forskellige gjeblikke i forskellige aktgrers liv
samt 4) forestillingen om beslutningstagen som kontekst, hvori man kan udvikle og
veerdiseette sin fortolkning af tilveerelsen og sin egen placering heri (March 1995: 51-69).

De fire forestillinger kan ses som mere og mere radikale modificeringer og
problematiseringer af Shannons model. De to farste forestillinger problematiserer iseer
afsenderforudsatningerne. De ser pa betingelserne for at kode og afsende en beslutning,
herunder kalkulationens begraensninger. Den tredje forestilling oplagser den forudseetning,
at afsender og modtager er forbundet til hinanden gennem en klar kanal. Forudssetningen
har indtil da veret at betragte hierarkiet som organisationens kommunikationskanal. Nu
bliver hierarkiet som kommunikationskanal steerkt problematiseret, med den effekt, at der
er beslutninger, der afsendes men aldrig modtages, og modtagelser der aldrig er afsendt.
Vi far stremme af kommunikationer, der krydses og kobles uforudsigeligt. Kanalen bliver
til netvaerk. Den fjerde forestilling problematiserer modtagelsen af beslutningen. En
beslutning modtages ikke leengere automatisk med den betydning og intentionalitet, som
den var afsendt med. Modtageren gives selvstendighed i forhold til det afsendte
budskabs fremstilling. Det handler ikke simpelt om, at modtageren kan misforsta
afsenderen, men om at den afsendte beslutning bliver anledning for modtageren til alt
mulig andet, end det beslutningen efter afsenders intention skulle dreje sig om.
Beslutningen bliver anledning til, at modtageren kan fortolke verden, herunder
beslutningstageren, bekraefte og afkreefte tillidsrelationer, socialisere nye aktgrer, nyde at
have indflydelse, idet hele tage anledning til at skabe mening. Saledes bliver det
modtageren, der har magten i kommunikation gennem udlaegning af det afsendte.

I hele denne udvikling, som har veret sardeles produktiv og indsigtsgivende for
organisationssociologien, synes selve begrebet beslutning imidlertid at veere gledet ud.
Det er gdet fra at veere organisationssociologiens forankringspunkt til at have en stadig
mere usikker status. Beslutning synes at forvandle sig fra at veaere en intentionel
kommunikativ handling over en sammenkoblende begivenhed til at vare et serligt ritual
blandt sa mange andre ritualer. Det er i dag meget vanskeligt at finde klare teoretiske



definitioner og udfoldelser af begrebet beslutning pa trods af organisationssociologiens
generelle teoriske fornyelse og raffinering. Det er maske fordi, man stadigt er bundet af
Shannons model, trods omfattende teoriudvikling, maske fordi man ikke har kunnet
lgsrive sig fra beslutning som intentionel handling. Og man kan i forlengelse heraf
sparge: Hvis beslutningsbegrebet er blev uklart og udvandet, hvad sa med organisationen
som organisationssociologiens genstand? Kan organisationssociologien konstruere sin
genstand uden et entydigt beslutningsbegreb, der kan forankre definitionen af
organisation overhovedet?

| dag foregar der ombrydninger i sociologien, der i omfang kan sammenlignes med de, der
foregik i 1950érne. Ombrydningerne traeekker pa helt nye tankefigurer inden for biologien
(Maturanas teori om autopoiesis), matematikken (Spencer-Browns formkalkyle),
kybernetikken (Von Foersters anden ordens kybernetik) og sprogfilosofien (Derridas
dekonstruktivisme).

| forskellige forfatterskaber inden for organisationssociologien er enkeltindsigter fra disse
ombrydninger trukket ind. Saledes har feks. Morgan fundet inspiration i
autopoiesisbegrebet, og Gergen og Hassard i Derridas dekonstruktivisme (Morgan, G.,
1988, Hosking, Dachler & Gergen, 1995, Reed & Hugheds 1992).

Det er min opfattelse, at stgrstedelen af disse inddragelser er sket pa en made, der har
afbgjet de oprindelige inspirationskilders radikalitet, og at konsekvenserne af de nye
tankefigurer meget langt fra er teenkt til ende i deres forelgbige applikationer. Hvis man
teenkte dem til ende kunne man maske endeligt bryde med Shannons fgrste ordens
kybernetik og finde en ny made at formulere problematikken beslutning pa, der igen kan
flytte beslutningsbegrebet ind i centrum af organisationssociologien.

| neerveerende artikel vil jeg introducere Niklas Luhmanns forsgg pa at genopstille
beslutningsteorien og med denne ogsa organisationsteorien pa nyt grundlag. Luhmanns
organisationsteori treekker pa den ene side pa velkendte klassikere. Blandt hans favoritter
hgrer J. G. March, H.A Simon, K. Weich og N. Brunson. Niklas Luhmann deltog selv i de
tidligere opger med den rationelle beslutningstager i 1950’erne og begyndelsen af
1960’erne, og bidrog ogsa den gang med artikler i antologier sammen med bl.a. Simon. Pa
den anden side er den genteenkning Luhmann laver af organisationsteorien fra omkring
1980 og frem radikal i den forstand, at han ikke blot foreslar en ny teori, men tillige skifter
epistemologi. Han forsgger at tage skridtet fra en fagrste til en anden ordens kybernetik.
Luhmanns tilgang kan i dag beskrives som radikalkonstruktivistisk:

Verden er iagttagelig, men kun som konstruktion, altid indrammet af en forskel.

Samfundet bestar af sociale systemer, der bestar ved og af kommunikation og intet andet.
Mennesker er omverden til de sociale systemer, og personer optreeder kun i sociale systemer
som semantiske tricks.

Handlinger er blot et tilskrivningsfeenomen i de sociale systemer.

Sociale systemer er autopoietiske. De skaber sig selv inklusiv samtlige elementer, de bestar af,
herunder deres omverdensgraenser og autopoietiske operationer.



| denne tilgang er Shannons model endeligt afgaet ved daden, idet kommunikation som vi
skal se i det fglgende ikke leengere kan reduceres til en overfgrsel mellem afsender og
modtager, ikke lengere kan reduceres til individers handlinger, men betragtes som
irreducible selv-referentielle rekursive selektioner.

Spergsmalene er: Hvordan kan beslutning betragtes som en form for kommunikation, der
ikke kan reduceres til kommunikationsdeltagerne og deres intentioner? Hvordan
forandrer en sadan betragtning ogsa vores organisationsforstaelse? Samt hvordan udvider
og indsnavrer et sddant perspektiv vores empiriske iagttagelsesmuligheder?

Min pastand er: En epistemologi som den ovenstdende abner for alverdens hvordan-
spergsmal angaende organisationen, dens elementer, sprog etc. En epistemologisk tilgang
ger det muligt at problematisere alle de selvfglgelighedens steder som
organisationspraktikere savel som teoretikere plejer at tale fra. Den skaber en
modstandskraft over for de maengder af lukninger, som tilbydes i de utallige koncepter og
veerktgjer, der dukker op daglig for organisering og ledelse. Epistemologi muligger
refleksion, hvor koncepterne tilbyder hastighed. Prisen for denne refleksion er til gengeld
afkaldet pa egentlige forklaringer. Epistemologien ikke blot abner. Betingelsen for dens
abenhed er, at hvad- og hvorfor-spgrgsmal leegges til side, idet disse farer til den modsatte
beveaegelse. Til gengeeld fas en ny konkrethed og empirifglsomhed, som ikke er viklet ind i
organisationspraksissernes hverdagssprog.

Artiklen er delt op i otte afsnit: 1. En kort introduktion af Niklas Luhmanns systemteori. 2.,
3 og 4. En luhmanniansk formanalyse af beslutning. Her leegges de vigtigste sten. 5.
Preesentation af et forslag om at betragte organisationer som et biprodukt af udfoldet
paradoksi. 6. Beslutningstageren som semantisk trick i organisationer. 7. Problemet om
organisationers enhed. Endelig 8. konklusionen om erkendelsesinteressen i en systemteori
om organisation og beslutning.

1. Luhmanns teori om sociale kommunikationssystemer

Luhmanns systemteori er omfattende. Her vil jeg blot preesentere nogle hovedaspekter
ved tre af hans begreber, som jeg i det efterfglgende vil treekke pa: lagttagelse,
kommunikation og autopoiesis.

lagttagelse
Luhmann har et sted skrevet, at hvis der er en kerne i systemteorien, som han ikke vil
kunne vige fra uden at det hele faldt fra hinanden, udggres den af hans overvejelser og
sociologiske applikation af Spencer Browns formkalkyle og teori om iagttagelsen som
operation.



Udgangspunktet er her, at iagttagelser kan forstas som forskelsdannende operationer. En
lagttagelse er en indikation inden for rammen af en forskel (Spencer-Brown 1969). En
lagttagelse bestar altsa i en indikation. Noget indikeres: briller,
betalingsbalanceunderskud, idiot etc. Men en sadan indikation sker altid inden for
rammen af en forskel, der pa den made bestemmer iagttagelsen. En forskel har to sider,
den markerede inderside og den umarkerede yderside. Nar noget indikeres, markeres
indersiden, men vydersiden star umarkeret. Der markeres f.eks. organisatorisk
ineffektivitet, men iagttagelsen kan ikke samtidigt iagttage, hvorfra ineffektivitet er
betragtet. lagttageren ser ineffektivitet, men ser ikke hvilken effektivitetsforestilling, der
ger ham istand til at markere ineffektivitet. Han ser, hvad han ser, og ser ikke, at han ikke
kan se, hvad han ikke kan se. Forskellen er med andre ord iagttagelsens blinde plet. Det er
altsa ikke iagttageren, der “styrer” iagttagelsen. Det er heller ikke det, der iagttages,
genstanden, der bestemmer, hvordan den bliver iagttaget. Det er derimod den forskel, der
danner rammen for iagttagelsen, der bestemmer, hvordan hvad der kan dukke op for
iagttageren, og hvad der ikke kan. Formelt kan det stilles saledes op:

M

Form

M star her for indersidens markering. Ydersiden er umarkeret. Form star for enheden af
forskellen, altsa enheden i det forskellen adskiller. Denne enhed er iagttagelsens blinde
plet. Formen henviser ikke til noget uden for sig selv, kun til sig selv. Enhver form
rummer derfor et iboende paradoks.

Enhver  iagttagelse  foretager egentlig en  dobbeltkleavning af  verden.
lagttagelsesoperationen flaekker for det farste verden i det markerede og det umarkerede.
Men den fleekker ogsa verden i iagttager og iagttaget. lagttageren er ikke far iagttagelsen.
Det er iagttagelsen som operation, der gennem sin operation satter bade iagttager og
genstand. Jevnfar eksemplet ovenover med ineffektivitet, er det iagttagelsen af
organisatorisk ineffektivitet, der far iagttageren til at dukke op som organisationsiagttager
og ikke som elsker, praest, skoleleerer eller noget andet.

En iagttagelse iagttager og ser ikke hvorfra den iagttager, og ser derfor heller ikke hvordan
iagttageren konstitueres som sadan. En anden iagttagelse kan imidlertid iagttage den
forste iagttagelse og se den farste iagttagelses umarkerede side. Vi kan herefter skelne
mellem iagttagelser af farste orden og iagttagelser af anden orden. Og her er kernen i
Luhmanns systemteori; den gar i al sin enkelthed ud pa at iagttage andre systemers
iagttagelser med henblik pa at studere, hvordan systemerne og deres omverdener dukker
op i iagttagelserne, og de blinde pletter og paradokser, som deres iagttagelser er fanget i
(Luhmann 1988a, 1988b, 1990a, 1993b).



For at ggre det ma en systemteoretikker palaegge sig selv to begrensninger. Den farste er,
at en systemteoretiker ikke kan iagttage andet end iagttagelser. Alt ma derfor kunne
reduceres til iagttagelser for fungere som genstand for systemanalyse. En systemteoretiker
kan derfor ikke sondre mellem f.eks. en organisations iagttagelse af sin omverden og
systemteoretikerens egen iagttagelse af omverden og dgmme fejl eller falsk bevidsthed
der, hvor organisationen iagttager noget anden end teoretikeren. Han ma begraense sig til
at iagttage iagttagelser, og kan ikke sammenligne iagttagelserne med verden”. Den
anden selvbegraensning ligger i erkendelsen af, at enhver anden ordens iagttagelse altid
allerede ogsa er en ferste ordens iagttagelse med sin egen blinde plet. Ogsa iagttagelser
kan kun iagttages inden for rammen af en forskel. Denne forskel er forskellen mellem
indikation og forskel, idet iagttagelsesoperationen kan ses som en form, der er enheden af
denne sondring.

Kommunikation

Ifelge Luhmann er det ikke reserveret menneskelige systemer at iagttage. Mange
forskellige typer af systemer kan iagttage f.eks. biologiske organismer, bevidstheder og
sociale systemer. De iagttager selvfglgelig ikke pd samme made, idet deres basale
systemoperationer er forskellige. Celler er baseret pa liv. Psykiske systemer pa bevidsthed
og sociale systemer pa kommunikation. Sa sociale systemer pastar Luhmann kan altsa
iagttage selvsteendigt gennem kommunikation. Spargsmalet er da, hvordan? Hvordan kan
vi forsta sociale systemer som selvsteendige kommunikationssystemer?

Udgangspunkt er, at samfundet bestar af sociale systemer. De sociale systemer er
meningskonstituerende kommunikationssystemer, der bestar af og ved kommunikation -
og intet andet. Det sociale bestar af intet andet end kommunikation. Samfundets
grundbegivenhed szttes altsa ikke som handling, men som kommunikation.

Kommunikation er en strem af selektion, som hele tiden bagud binder sig til tidligere
kommunikation. Luhmann taler om kommunikation som enheden af tre selektioner:
information (hvad skal kommunikeres?), meddelelsesform (hvordan skal informationen
meddeles?) samt forstaelse (hvordan skal det meddelte forstas?). Forstaelse er her ikke et
psykologisk begreb. Forstdelse indikerer her, hvordan den felgende kommunikation
veelger at knytte an til tidligere kommunikation, om overhovedet. Her gemmer sig tre
pointer. Den farste pointe er, at det er den efterfglgende kommunikation, der bestemmer,
om der overhovedet er kommunikation. Enetaler er f.eks. ikke kommunikation. Fgrst nar
der bliver svaret, er der kommunikation. Kommunikation skabes bagud, siger Luhmann.
Den anden pointe er, at en kommunikation altid er aben for mange tilslutninger. En
kommunikation tilbyder en horisont af tilslutningsmuligheder. En meddelelse kan f.eks.
tages alvorligt eller tages for sjov. Der er altid et overskud af muligheder i en
kommunikation.  Forstaelse er simpelthen valget af tilslutning blandt
tilslutningsmuligheder. Det betyder, at det er den tilsluttende kommunikation, der bade
bestemmer, om der skal kommunikeres og hvordan. Men enhver tilslutning abner igen et
veeld af tilslutningsmuligheder, som selekteres i efterfglgende kommunikation o0.s.v.
Kommunikation er en rekursiv strgm af tilslutningsmuligheder og tilslutninger. Udsagn
byder op til nye udsagn. Den tredje pointe er, at netop fordi kommunikationen er en sadan



bagudvendt stram kan ingen kommunikationsdeltager kontrollere kommunikationen.
Kommunikationen far sa at sige sit eget liv, som ikke kan reduceres til
kommunikationsdeltagerne (Luhmann 1996, Luhmann 2000a).

Autopoiesis

Det tredje og sidste begreb jeg her vil introducere er autopoiesisbegrebet, der oprindeligt
er udviklet af Maturana (Maturana  1981: 21). Luhmann  beskriver
kommunikationssystemer som autopoietiske, og vil hermed understrege dem som
selvsteendige systemer, der ikke kan reduceres til andre systemer, f.eks. til en art
aggregering af menneskelige handlinger.

At et system er autopoietisk betyder, at et system alene bestar af selv-producerede
elementer. Alt, der fungerer som elementer i systemet, er fremstillet af systemet selv
gennem et netvark af sadanne elementer (Luhmann 1995c: 5; Luhmann 1990b).

Kommunikation foregar altid i et socialt system, som er autopoietisk lukket om sig selv.
Sociale systemer skaber sig selv gennem kommunikation. De skaber deres egne strukturer,
deres egne kommunikative operationer og deres egen omverden. Nar kommunikationen
kommunikerer opstilles krav til egen kommunikation. Et kommunikationssystem
konditionerer sa at sige sig selv som kommunikation i kommunikationen og afgraenser sig
derigennem til andre kommunikationssystemer. Som del heraf konstruerer et socialt
system sit eget billede af sig selv og sin omverden. Omverden bliver en intern
konstruktion i systemet, og i konstruktionen af omverden bestemmes systemet selv, som
det omverden ikke er. Der er derfor lige s mange omverdener, som der er systemer.
Gennem de interne konstruktioner af omverden ggres de andre systemer ogsa til
omverden. De mange sociale systemer kan derfor kommunikere om hinanden i det
omfang, de har konstrueret hinanden som relevant omverden, men de kan under ingen
omstendigheder kommunikere med hinanden. Dertil har de konditioneret deres
kommunikation for heterogent. Som eksempel pa ovenstdende kan man tenke pa retten
som kommunikation. Inden for den retlige kommunikation har der over tid udviklet sig et
helt seregent sprog, med sine egne koder (ret/uret) og med sine egne institutioner
(parlament/administration og domstolssystem) og med sin egen made at udvikle nye
begreber pa gennem retsvidenskaben og domstolspraksis. Nar man betjener sig af det
retlige sprog i en retssal, er der saledes ganske snavre granser for, hvad man kan tale om,
hvordan, og med hvem, og dermed ret store muligheder for at forudsige de andres
forventninger og dermed de mulige tilslutninger til kommunikationen. Systemet er lukket
og selvskabende.

Jeg vil stoppe den mere generelle begrebsgennemgang her og beveaege mig over i begrebet
beslutning.



2. Beslutningens form

Min farste iagttagelse af beslutning vil veere formanalytisk. Hvis vi iagttager beslutninger
som iagttagelser, hvad dukker sa op? Hvordan kan vi iagttage beslutninger
lagttagelsesteoretisk? Der er her to muligheder: Den farste mulighed er at iagttage,
hvordan beslutninger iagttages, dvs. hvordan beslutninger ggres til genstand for
iagttagelse. Vi iagttager f.eks., hvornar en bestemt organisation kalder noget for en
beslutning. Nar vi iagttager, hvordan andre systemer iagttager beslutninger, sparger vi:
Inden for rammen af hvilken forskel kan iagttagelser indikere beslutninger? Det vil sige,
hvor fra og ved hjalp af hvilken forskel kan beslutninger iagttages? Den anden mulighed
er at iagttage beslutninger som en seerlig iagttagelsesform. Beslutning er da ikke en
genstand, der kigges pa, men en serlig distinktion, der kigges igennem. Det kommer til at
handle om beslutning, som et serlig blik pa verden. At kommunikere gennem
beslutningens form, indebzerer en specifik made at iagttage pa, som netop kendetegner
beslutningskommunikation og ingen anden kommunikation. Nar vi spgrger til beslutning
som iagttagelses- og kommunikationsform spgrger vi til beslutningen som en enhed af
noget, der er adskilt: Nar der iagttages gennem formen beslutning, hvordan kan der da
indikeres inden for rammen af hvilken forskel? Hvordan settes iagttagelsens blinde plet,
nar der iagttages gennem beslutningens form? Det vil sige, hvordan sattes formen
”beslutning”, og hvilke iagttagelser bliver da mulige?

Jeg vil begynde formanalysen i det sidste spgrgsmal. Det, jeg sa spgrger til, er den forskel,
beslutningskommunikation foregar ved hjalp af, og som beslutning er enheden af.

Hvis jeg forelgbig definerer en organisation som et socialt system, der kommunikerer
gennem beslutninger, sd er det, jeg forsgger at f4 hold pa ogsd den organisatoriske
kommunikations form, den form som al organisatorisk kommunikation foregar indenfor.

Helt grundlaeggende foreslar jeg, at beslutning er en kommunikation, der indebarer en
stillingtagen til sociale forventninger. | enhver kommunikation cirkulerer konstant et veeld
af forskellige forventninger. Forventningerne kan deles i tre: temporale forventninger
rettet mod fremtiden, faktuelle forventninger rettet mod verdens indretning og endelig
sociale forventninger rettet mod kommunikationsdeltagerne, forventninger til '"dem’, ‘'mig’
og ’os’. Beslutningskommunikation er ikke kommunikationen af de sociale forventninger i
sig selv, men pracist en stillingtagen til de mange forskellige og maske modstridende
sociale forventninger i kommunikationen.

Beslutninger laegger ikke fremtiden fast. Beslutninger stiller og indstiller de forventninger,
der er mellem organisationens medlemmer til, hvad der skal ske i organisationen og hvad
de hver iser skal ggre, og ikke mindst hvad de kan forvente sig af fremtidige beslutninger.
Beslutninger indstiller forventninger til senere beslutninger.
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En beslutning indfgjer et skel i kommunikationen mellem fgr og efter beslutningen. En
beslutning klgver verden i far og efter. Skellet mellem fgr og efter er et skel i den
besluttende iagttagelses operation. Nar beslutningen beslutter og markerer, at nu er vi
efter beslutningen, dukker 'fer’ op som far beslutningen. Farst nar beslutningen er
besluttet kan graensen mellem efter og far beslutningen krydses og far” beskrives som fgr
beslutningen. ”Fer” er altid i efter”s ordning af iagttagelsen. Sddan ma det veere. "Far” er
altid relativ til beslutningens markering af, at nu er der besluttet. "Far” flytter sig derfor
ogsa altid i forhold til markeringen af beslutninger i kommunikationen.

| beslutningens lys fremstar “fgr beslutningen” som der hvor der forelda aben kontingens
m.h.t. hvilke sociale forventninger blandt medlemmerne, der vil komme til at gere sig
geeldende i fremtiden. Dvs. beslutningen seetter ”fgr” som der, hvor der kunne forestilles
mange forskellige udgange pa en bestemt situation, der hvor meget endnu kunne a&ndres.
Efter beslutningen fremstar samme kontingens, samme abenhed m.h.t. situationens
udgange, i fikseret form, nemlig ved, at beslutningen kunne veere truffet anderledes. Kun
én udgang blev faktisk valgt, men andre udgange kunne vere valgt. Det, der kunne
&ndres, er nu lagt fast. Vi kunne have gjort, men vi gjorde noget andet.
Beslutningskommunikation former altsa i hver eneste operation forskellen fikseret/aben
kontingens med hensyn til sociale forventninger (Luhmann 1993a). Beslutningens form
kan herefter formaliseres saledes:

Fikseret kontingensm.h.t. | Aben kontingens m.h.t.
sociale forventninger sociale forventninger
" efter” "for”

Bedlutning

En beslutning er saledes enheden af forskellen fikseret/aben kontingens m.h.t. sociale
forventninger, og som enhed er beslutning bade det, der fleekker verden i de to sider og
det, der holder siderne sammenkoblet til hinanden.

3. Beslutningens tredobbelte paradoksi

Formanalysen er dermed ikke slut, kun godt begyndt. Jeg har lokaliseret, hvilken
flekkemekanisme en beslutning er, men vi har langt fra veret inde i, hvordan
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beslutningen er en enhed af det den fleekker, hvilken blind plet den seetter for
kommunikationen og hvilken paradoksi den dermed installerer.

Da formen beslutning er sat af sig selv og ikke kan gives nogen endelig bestemmelse af
noget uden for den selv, ma den som alle andre former lgbe ind i sig selv og kun give sig
til sig selv. Derved etablerer enhver form et paradoks. Men det interessante er ikke at rabe:
Se et paradoks! Det interessante er dels en pracis bestemmelse af paradokset og dels en
pegen pa, hvordan kommunikationen undgar at lade sig blokere af sin paradoksi, men
handterer og udfolder paradoksien. Den pracise bestemmelse af beslutningens paradoksi
er, som vi skal se i det fglgende, samtidigt en bestemmelse af den organisatoriske
kommunikations ”uendelighedsmaskine”, kommunikationens infinitet, det der holder den
organisatoriske kommunikation i gang, tvinger den til fortseettelse og aldrig tillader en
falden til ro.2

Beslutninger er grundlaeggende set paradoksale og paradokset er tredobbelt:

1. Kun spgrgsmal, der principielt er ubesluttelige, kan besluttes (Foerster 1989 og 1992,
Luhmann 1993a, Luhmann 2000c: 132). Paradokset bestar i, at ingen beslutning kan finde
en endelig bestemmelse. Man kan ikke regne eller argumentere sig frem til en beslutning.
Hvis man gennem saglig analyse kan komme frem til et resultat, er der ikke tale om en
beslutning, men om kalkulation. Dvs. sakaldte rationelle beslutninger er slet ikke
beslutninger. Beslutningens form udelukker simpelthen enhver tvang inklusiv logik og
beregning. Hvis kun principielt ubesluttelige spgrgsmal kan besluttes, er det
ensbetydende med, at beslutningskommunikation er kastet ud i frihed, i en valgfrihed, der
ikke kan analyseres bort. Saledes kan organisationer ikke analysere sig frem til, hvem der
skal anszettes, hvad der skal investeres i eller hvordan der skal prioriteres. Sa det farste
paradoks bestar i tvangen til frihed.

2. Beslutninger indstiller sociale forventninger til fremtiden, men traffes altid bagud. Paradokset
har udgangspunkt i, at beslutningskommunikation ligesom al anden kommunikation er
bagudrettet. Farst nar en beslutning er gennemfart kan det afggres, om den faktisk var
besluttet, om der blev indstillet forventninger eller e}, om kontingensen blev fikseret eller
ej. Kun bagud kan det afggres om en beslutning virkelig var en beslutning eller bare var
snak uanset, hvad kommunikationen ’oprindeligt’ blev kaldt. Det betyder videre, at
beslutninger konstant beslutter, hvilke tidligere kommunikationer, der var beslutninger og
derfor ma fa lov til at fungere som beslutningspremisser for fremtidige beslutninger.
Beslutningskommunikationer knytter altid an til tidligere kommunikation og selekterer
gennem anknytning, hvad der regnes som en beslutning. En beslutning kan saledes ikke
selv bestemme, om den er besluttet. Den ma af senere beslutninger tilskrives
beslutningens karakteristika for at blive en beslutning. Saledes begynder snart sagt alle
mgder med at beslutte, hvad man besluttede sidste gang bl.a. gennem godkendelse af
referat. De tidligere” beslutninger geres gennem referat-beslutninger pa den made til
beslutningspramisser for aktuelle mader, hvis beslutninger igen ma besluttes bagud for at

2 For andre forsgg pa at tamnke paradokser i organisationer se f.eks. Westenholz 1993 og 1999.

-12 -



blive beslutninger. Beslutninger producerer beslutninger. Det er m.a.0. ferst, nar en
beslutning anerkendes som en Dbeslutningspreemis, at den er Dbesluttet.
Beslutningskommunikation er derfor ikke alene kommunikation i beslutningens form,
men altid allerede ogsa kommunikation om beslutninger (Luhmann 2000c: 222-256). Det
andet paradoks bestar altsa i, at det er det kommunikative markering af at beslutning er
gennemfart, der ggr en beslutning til en beslutning.

3. Hvad en beslutning er, er i sig selv en beslutning. Det tredje beslutningsparadoks bestar i, at
der kun er beslutningen til at beslutte, hvornar noget er en beslutning, dvs. hvornar noget
er en fiksering af sociale forventninger. Organisationer traeffer ikke bare beslutninger. De
treeffer ogsa hele tiden beslutninger om, hvad der ger en beslutning til en beslutning.
Hvem har bemyndigelse til at treeffe hvilke afggrelser? Skal en beslutning konfirmeres pa
et mgde for at veere besluttet eller er det nok, at chefen siger, at sddan skal det veere?
Skellet mellem dben og fikseret kontingens m.h.t. sociale forventninger, som al
beslutningskommunikation hele tiden former, er altsa selv underbestemt og ubeslutteligt!
Det er ikke givet, hvornar en social forventning er fikseret. Beslutninger ma beslutte sig
selv — og denne beslutning er selvfglgelig ligesom alle andre beslutninger paradoksalt
funderet. Saledes findes der mange forskellige kriterier for, hvornar en beslutning er
truffet. Kriterierne varierer fra organisation til organisation, fra sammenhang til
sammenhang, organisationsniveau til organisationsniveau 0.s.v. Og kriterierne er altid
kun partielt fikserede. Formelt kan dette beskrives som et reentry, der kan opstilles
saledes:

Fikseret Aben
kontingens | kontingens

Fikseret Aben
kontingens | kontingens

Bedlutning

Beslutning

Forskellen mellem fikseret og aben kontingens mht. sociale forventninger kopieres og
genindtraeder i sig selv som del af sig selv. Det sker f.eks. nar skellet mellem fikseret og
aben kontingens sgges fikseret. Paradoksien bestar fglgelig i, at den "kopierede” forskel pa
én gang er identisk med og forskellig fra den ”originale”, og at denne genindtraeden er en
altid allerede genindtraeden. Det tredje paradoks bestar altsa i, at selv i bagspejlets lys er
det ikke klart andet end gennem en ny beslutning, hvorvidt en tidligere beslutning er
gennemfart eller ej.
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4. Afparadoksering

Hvordan kan der sd overhovet besluttes? Empirisk kan vi jo konstatere, at der faktisk
besluttes. Det skal teenkes pa felgende made: Alle kommunikationssystemer har en form.
Enhver form installerer en paradoksi i kommunikationen. Lgber kommunikationen ind i
sit paradoks lames den. Det sker, nar organisationer iagttager, at de ikke kan beslutte, og
empirisk kan det ofte konstateres. Det kan f.eks. ogsa ske i retlig kommunikation, nar
retssystemet begynder at tvivle pa sin egen form og spgrger til, hvorvidt sondringen
mellem ret og uret, selv er ret eller uret. For at kommunikationen kan fortsaette, ma den
undga et frontalt sammenstgd med sin egen paradoksi. Kommunikationen kan ikke lgse
sine paradokser, men den kan handtere paradokserne, sa de ikke dukker synligt op som
paradokser. Det vil jeg i det fglgende kalde afparadoksering. Afparadoksering er en slags
strategi for at lukke gjnene for paradokset, si kommunikationen kan fortsette uantastet.
Afparadoksering findes sted gennem udfoldninger af paradokser. Udfoldninger af
paradokser bestar i, at paradoksets indbyggede forskel suppleres, erstattes og overlejres
med sat af nye forskelle, der pd den made gemmer den basale form af vejen. | det
politiske system udger f.eks. sondringen politik/administration et paradoks, fordi selve
sondringen i sig selv er politisk. For at have en demokratisk stat er det ngdvendigt klart at
adskille politik og administration, men da administrationen altid allerede er politisk er et
sadant klart skel ikke muligt. | den politiske kommunikation skjules dette imidlertid er et
utal af andre forskelle f.eks. forskellen politikker/embedsmand, beslutning/-
implementering, principiel/triviel sag m.fl. Alle disse forskelle bygger over sondringen
politik/administration, men lader paradokset fortone sig i det mindste for en tid
(Andersen 2000). S& ma nye forskelle igen til og sa fremdeles.

| forhold til beslutningskommunikation geelder det om at fa beslutninger til at se
besluttelige ud. Beslutningskommunikation kan afparadoksere sig selv ved basalt set at fa
frined til at ligne tvang. | en vis forstand kan man sige, at organisatorisk kommunikation
gennem beslutningens form ikke bestar i andet end konstante forsgg pa at afparadoksere
beslutninger. Hvordan de ger det, er et empirisk spgrgsmal. Sagt anderledes: Der laegges
hermed op til empiriske studier af afparadokseringsstrategier i organisationer. Hvad det
indebeerer, vil jeg vende tilbage til.

Selvom afparadoksering er et empirisk spgrgsmal, vi ikke kan spekulere os frem til, og
hvis betingelser er historisk foranderlige, hindrer det mig dog ikke i at give eksempler pa
“typiske” afparadokseringsstrategier. |1 det fglgende vil jeg sondre mellem tre typer
afparadoksering af beslutninger: temporal, social og saglig afparadoksering. De tre
afparadokseringstyper knytter sig til kommunikationens tre meningsdimensioner. Enhver
kommunikation ma installere sig selv tidsligt, socialt og sagligt. Temporalt handler det om
at satte sig selv i tid. Kommunikationens aktualitet, dens nutid, bestar i intet andet end
den spanding, der opstar, nar kommunikationen sondrer mellem en fremtidshorisont af
forventninger og et fortidsrum af erfaringer (Luhmann 2000a: 117). Bade fortid og fremtid
er en konstruktion i kommunikationen og de er altid relative til hinanden. Som Luhmann
siger det, er det, der beveeger sig i tid fortid/nutid/fremtid til sammen, nutiden sammen

-14 -



med dens fortids- og fremtidshorisonter (Luhmann 1982: 307). Socialt handler det om at
seette  kommunikationsdeltagerne i deres ikke-identitet til hinanden. Det sociale
mulighedsrum konstrueres i hver enkelt kommunikation som en spanding mellem ”0s”
og “dem”, hvor der er ingen “os” uden i sammenligning med “dem”. Endelig ma
kommunikationen installere sig sagligt for sa vidt den kommunikerer om noget. Sagligt
handler det om valget af temaer og genstande for kommunikationen. Temaer og
genstande er alle struktureret efter forskellen dette/noget andet, ’being-one-thing-and-
not-another”.

Saglig afparadoksering drejer sig i grunden om at gere beslutninger til reaktioner pa sagens
natur”. Den mest velkendte strategi for saglig afparadoksering bestdr i at opstille
alternativer, der sa kan vealges imellem. Saledes lyder det jo ogsa ofte i
organisationsteoretiske introduktioner, at en beslutning er et valg mellem alternativer
(Luhmann 1993a). Gennem opstilling af alternativer kan man skabe en valgsituation ved
pa forhand at have valgt en uendelig masse valg fra. Men formulering af alternativer er jo
selv en beslutning, der bl.a. sorterer verden i det, der er vigtigt og knap sa vigtigt, og
implicerer beslutninger om udelukkelse af andre mulige alternativer. Det giver ikke sig
selv, hvilke alternativer, der er alternativer til hinanden. Opstillingen af alternativer ma sa
selv afparadokseres. Det sker typisk ved at henvise til “omverden” som tvingende
imperativ. Ved at naturalisere omverden og beskrive, hvordan den presser sig pa, bliver
beslutningen til en reaktion pa omverden. Man lader "markedet”, ”globaliseringen” eller
”den ny gkonomi” tale til én. Omverden konstrueres som ”en”, der beslutter, at der skal
besluttes, og omverden bliver det naturlige referencepunkt for at afggre et alternativs
relevans. Reference til omverden som en givethed, der star uden for valg, konstituerer
valget som et valg. Gennem omverdens naturalisering kan der lukkes af for, at man kunne
have konstrueret omverden helt anderledes, hvilket ville have abnet for, at man kunne se
andre alternativer. Derved bliver organisationens graense til omverden den blinde plet, der
stopper regressen og installerer mulighedens ngdvendighed. Dvs. ogsa valg af saglige
henvisninger er beslutninger, nemlig beslutninger om hvilke beslutningspraeemisser man
leegger fast for, at beslutninger kan blive besluttelige.

Temporal afparadoksering drejer sig om at ggre beslutninger til en reaktion pa gjeblikkets
alvor. For at en beslutning kan besluttes, ma den ikke kunne vente, den ma ikke kunne
udseettes (Derrida 1992: 26). En beslutning er en afbrydelse pa det, der gar forud for den,
snak afbrydes med beslutning. Beslutningens gjeblik er altid et endeligt presserende og
brat moment, uanset hvor meget tid beslutningen matte give sig selv. Afparadokseringen
handler pa tidsdimensionen om at skabe dette beslutningens gjeblik, der ikke kan
udskydes blot et gjeblik. | daglig tale kender vi problemet fra vendinger som “gjeblikket er
inde”, tiden er moden” eller modsat ”tiden endnu ikke moden til denne beslutning” (Om
”det rette gjeblik” se ogsa Kirkeby 1998: 201-204). Beslutningen skal synkroniseres med
“tiden”. Der er mange mader det kan ske pa. En temporal afparadokseringsstrategi
handler om sekvensering af tiden. Beslutningens ubesluttelighed sgges gjort mindre ved at
dele beslutningen op i tempi, der kan ”modne” beslutningen undervejs. Det er for stort”
at tage stilling til f.eks. en tunnel mellem Helsinger og Helsingborg, men vi kan da
begynde med at undersgge, om det er teknisk muligt. Ved at dele beslutninger op i bider,
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som 1 sig selv synes besluttelige og opfattes som overkommelige, fordi
beslutningskonsekvenserne virker overskuelige, kan der bid for bid efterhanden ophobes
beslutningspraeemisser, der ger den overordnede beslutning pa engang bade mindre og
presserende, nasten til en ngdvending og logisk falgevirkning. Beslutningsbager
indeholder mangder af forslag til sadanne sekvenseringer f.eks. mal-plan-
implementering-evaluering. En anden temporal afparadokseringsstrategi er konstruktion
af scenarier for fremtiden. Skellet mellem fortid og fremtid i beslutningskommunikation er
et skel mellem det, der ikke mere kan a&ndres og det, der stadig kan &ndres. Opstilling af
scenarier er i det lys en afparadokseringsstrategi, der skal fa ”det der stadig kan &ndres”
til at se ud som noget “der ikke star til at eendre”, som nogle forskellige alternative spor
ind i fremtiden, der kan seatte nutidens valgsituation. Tit formuleres det sadan, at der er et
bestemt scenarium, der indeholder en mere tiltrekkende fremtid end de andre scenarier.
Som i det romerske cirkus har kun ét scenarium en smuk kvinde bag dgren. Bag de andre
venter en sulten lgve. Alle scenarierne bygger pa antagelser om forskellige beslutninger. |
scenariernes lys bliver det tydeligt hvilke beslutninger man i leengden vil leve med og
hvilke der pa langt sigt er uacceptable trods kortsigtede fordele. | scenariernes
beslutningsisceneseaettelser bliver det vk, at alle mulige andre scenarier kunne veere
formuleret med helt andre oplagte beslutninger som konsekvens.

Endelig drejer social afparadoksering sig om at fa beslutninger til at se ud som om de
allerede reelt er truffet, sa det blot star tilbage at formalisere dem. Social afparadoksering
kan f.eks. foregd gennem “politiske analyser” eller “interessentanalyser” af
beslutningssituationen. Ved at udpege centrale aktgrer i omverden, tilskrive dem
autoritet, preeferencer og strategier kan beslutningen efterhanden tage karakter af et
socialt imperativ. Mens der kommunikeres om, hvad direktgren kunne teenkes at mene,
hvad afdeling x interesser er i denne sag, hvilken strategi koncernledelsen for tiden synes
at falge, besluttes umaerkeligt beslutningspraemisser for beslutningen. Indkredsningen og
beskrivelsen af “dem” satter “0s” som besluttere. Efter sddanne “analyser” bliver
beslutningen efterhanden alene en beslutning om at felge efter eller veere pa forkant af den
beslutning som alligevel fglger. Det giver sig selv at, "vi” ma treffe netop denne
beslutning netop nu, mens vi endnu kan komme pa forkant og bade hgste anerkendelse og
praege beslutningen.

5. Organisationssystemet som udfoldet paradoksi

Jeg har forelgbigt argumenteret for 1) at beslutning er en bestemt form, der udggres af
enheden af fikseret og aben kontingens mht. sociale forventninger, 2) at beslutningens
form installerer en paradoksi i al beslutningskommunikation, 3) at
beslutningskommunikation fglgelig kan studeres som denne paradoksis empiriske
udfoldelse i diverse forsgg pa at fa ubesluttelige spgrgsmal til at se besluttelige ud. Hvor
farer det os hen? Hvad med organisationsbegrebet?
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Organisationsteoriens typiske tilgang til organisationer er ontologisk. Man sgger typisk
svaret pa hvad en organisation er. Organisationen som organisation sgges gjort til en
givethed, til en konstant, der derefter abner for studiet af diverse organisatoriske variable:
struktur, kultur, strategi, indre og ydre kompleksitet osv. herunder ogsa sammenligning af
forskellige organisationer. Den kommunikationsteoretiske indgang via formanalysen af
beslutningskommunikation muligger, at organisationens problem kan stilles hinsides
ontologien. | stedet for at spgrge hvad, kan vi nu spgrge hvordan emergerer en
organisation. Det eneste vi behgver at antage er, at organisationssystemer dannes omkring
beslutningskommunikation. Eller: Organisationer er intet andet end et medlgbende biprodukt af
udfoldelsen af beslutningsformens paradoksi. Alt andet angaende organisationernes elementer
og karakteristika og made at vaere organisationer pa er et empirisk spgrgsmal. Vi har med
ovenstaende definition ikke behov pa forhand at karakterisere organisationer ved serlige
feenomener eller elementer s& som kultur, struktur eller ledelse. Organisationer og deres
elementer skabes gennem beslutningskommunikationen, nar beslutninger konfirmerer
beslutninger og ger dem til beslutningspraemisser. ”Hvad” en organisation er og bestar af,
bliver en fglge af, hvordan organisationer afparadokserer beslutninger og omsetter dem i
beslutningspraemisser.

Pointen er, at organisationssystemer skaber sig selv gennem beslutninger, og gennem
beslutninger skabes ogsa, hvad beslutning vil sige. Sa beslutning som systemets skabende
operation skaber ogsa sig selv. Heri bestar organisationers autopoiesis. Ingen elementer i
en organisation er produkt af andet end beslutningsparadoksiens udfoldelse. Det er det
samme som at sige, at organisationer skabes ud af beslutningers umulighedsbetingelser.

En beslutning beslutter sig selv ved at beslutte beslutningspremisser, og gennem
beslutningen af disse praemisser emergerer organisationssystemet. Det er et abent
spagrgsmal, hvordan en praemis bliver en praemis. Det varierer fra organisation til
organisation, men de historiske mulighedsbetingelser for organisationers konstruktion af
preemisser forandres ogsa gennem forandringen af det sprog, den semantik som
beslutningskommunikation har til sin radighed. F.eks. er ”kultur”, "veerdier”, "astetik” og
”and” relativt nye begreber for organisatorisk selvbeskrivelse, som star til radighed, nar en

beslutning gar noget til en beslutningspraemis.

Fire typiske pramisser vil jeg dog fremhave: Et organisationssystem beslutter sin graense
som greaense for beslutningers gyldighed gennem fastleeggelse af medlemskab, herunder
hvad medlemskab vil sige og hvem der er medlem. Et organisationssystem beslutter sit
eget formal gennem beslutning af en eller anden form for program for hvad det skal
beslutte omkring, uden at dette ngdvendiguvis er seerligt preecist eller tydeligt, hvad der er
den sagsmaessige beslutningspraemis. Det tredje element er differentiering og
koordinering af ’handlinger” f.eks. som opgaver, stillinger og personale, som udggr den
sociale beslutningspraemis. Og endelig er beslutningsformen en beslutningspraemis, som ma
besluttes, sd organisationen kan beslutte sin graense, sit program og sit personale.
Organisationssystemets autopoiesis kan illustreres saledes med beslutningen som den
autopoietiske operation:
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Organisationssystemet

Medlemskab (organisering af graense for beslutningers gyldighed)
i Proger (organisering af sag og temaer)
|

Stillinger og personale (organisering af den sociale dimension)

Beslutning (organisering af den kommunikative operation)

Men er organisationer fuldsteendigt lukkede? De er fuldsteendigt lukkede i den forstand,
at alle deres elementer er beslutningspraemisser, der for at veere beslutningspraemisser selv
ma veere besluttet. Men denne lukkethed abner ogsa organisationen op, men aldrig sadan
at noget “"fremmed” kan gennemtraenge organisationen. Organisationer er abne i den
forstand, at de kan kommunikere om omverden og derigennem iagttage omverden. Men
de iagttager altid verden ud fra en besluttet horisont, der bestemmer hvad de kan se og
ikke se, og de kan aldrig se, hvad de ikke kan se. Det kan ogsa siges anderledes.
Beslutningskommunikationen kan fa information om omverden, men information er intet
I sig selv. Det er ikke en essens. Information er som Bateson siger en forskel, der ger en
forskel for en senere haendelse (Bateson 1984). Dvs. en information er altid system relativ.
Informationer kan ikke simpelt passere organisationsgraensen (Luhmann 2000b: 15-22). De
er ikke udefra kommende input, men ma af organisationssystemet selv produceres som
informationer. Nar vi taler beslutningskommunikation er information altid en forskel, der
ger en forskel i forhold til en senere beslutningskommunikation, dvs. optreeder som en
bestemt type af praemis for beslutning — og pramisser er som sagt altid allerede besluttede
praeemisser. Man kunne i denne sammenhang overveje, hvordan forskellen nu skal saettes
mellem information og rygte. Hvis denne forskel overhovedet skal tilleegges betydning,
ma det veere fordi vi kan iagttage, at organisationer selv benytter sig af en sadan differens i
deres fremstilling af informationer. Et rygte er sa heller aldrig noget, der kommer
”udefra”, men en intern konstruktion i beslutningskommunikation. Noget kaldes et rygte i
organisationen og andet ikke. Informationer, der i organisationer betegnes som rygter, er
informationer, der ikke kan adresseres eller konfirmeres, men alligevel gives status som
information for senere beslutninger.

6. Beslutningstageren som semantisk trick i organisationen
Hvem beslutter beslutninger? Det gar beslutningerne. En sakaldt beslutningstager” er

intet andet end et semantisk trick i beslutningskommunikation, ligesom alle andre
personer, som forbindes med beslutninger i en organisation, i gvrigt er det.
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Derrida stiller problematikken op saledes: Subjektet eksisterer ikke a priori til
beslutningen, men nar der besluttes, opfindes subjektet. Nar en ubesluttelig beslutning
besluttes skabes Hvem. Det bestemmes af beslutningen, hvem, der beslutter hvad (Derrida
1996: 84). Luhmann siger det pa det made, at beslutningstageren konstrueres som en
adressat for beslutning. Det er en made for beslutningskommunikationen at handtere
beslutningens mysterium pa at tilskrive den en person eller en kollektiv aktar.

Ligesom de psykiske systemer i forhold til sociale systemer generelt ma betragtes som
omverden, sa kan de psykiske systemer heller aldrig veere en del af organisationssystemet.
En organisation bestar ikke af mennesker. Der findes ingen mennesker i en organisation,
men kun kommunikation. Til gengeeld findes organisationernes iagttagelser af psykiske
systemer i organisationens omverden som personer.

En organisation kan kommunikere om andre systemer i organisationens omverden,
herunder psykiske systemer. ”Person” betegner i denne sammenhang den form
organisationer betjener sig af, nar de kommunikerer om sociale og psykiske systemer, som
om de var handlingsenheder eller aktgrer.

”Person” er altsd en form, der i den organisatoriske kommunikation etablerer bestemte
muligheder. Formen ”person” ggr det muligt at adressere kommunikation til et bestemt
individualiseret system. Som alle former har formen person to sider. | denne form er
siderne handling og oplevelse og person betegner enheden af de to sider (Luhmann 1995a).
Det kan formaliseres saledes:

Handling Oplevelse

Person

Nar der kommunikeres om et system som en person kan dette tilskrives handlinger.
Handlinger er ikke objektive fenomener i og for sig selv. Handlinger er selektive
konstruktioner i kommunikationen, forstaet saddan at blandt myriader af handelser kan
bestemte haendelser i systemet eller i systemets omverden udvelges og tematiseres som
effekter af handling. Ved handlingers tilskrivning til et bestemt system konstrueres dette
som aktgr med ansvar for sine handlinger og handlingers effekter: “Det var ham, der
gjorde...”, ”Han er med sin handling skyld i...”, ”Han forsgmte ...”, ”Syvende afdeling er
med sin beslutning ansvarlig for ..”.

Handlingens anden side er oplevelse. Det betyder, at der er ingen tilskrivning af handling
uden en samtidig antagelse om, at den handlende har handlet pa baggrund af en bestemt
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oplevelse af verden. Handling og oplevelse er saledes altid relative til hinanden. Hvis et
psykisk system i en beslutningskommunikation betegnes leder” og tilskrives en bestemt
beslutning, ma kommunikationen for overhovedet at iagttage ”lederen” som besluttende
antage, at ”lederen” oplever verden pa en bestemt made, herunder oplever
organisationen. Det er sveert at forestille sig, at en aktgr har handlet uden at have handlet
pa baggrund af en oplevelse af verden. Sagt anderledes: en handlings tilskrivning til et
system, der dermed individualiseres, ma modsvares af antagelsen om, at ”det handlende
system” oplever verden dvs. tilskriver verden mening. Nar man saledes i en
kommunikation ggr et andet system ansvarligt for noget, tilskriver man det saledes ogsa
en bestemt oplevelse af verden (Luhmann 1978a, 1978b, 1995a og 2000a: 369).

Spendingen mellem handling og oplevelse er imidlertid variable med forestillingen om
”person”, dvs. hvad det er for personforestillinger, der knytter handling og oplevelse
sammen. Det kunne veere en forestilling som personen som rationel gkonomisk aktar.
Men mange andre forestillinger kan tenkes f.eks. det pseedagogiske menneske orienteret
mod dannelse, det kosmologiske menneske orienteret mod sammenhang og balance, det
psykoanalytiske menneske spaltet mellem i’det og over-jeg’et etc (Teubner & Hutter 2000).

Persontricket kan som sagt bade bruges i forhold til psykiske systemer og sociale
systemer. Organisationer kan tilskrive andre organisationer handlinger. Det er jo en
grundlaeggende forudseetning for f.eks. retten. Ellers ville f.eks. virksomheder jo slet ikke
kunne indga i kontrakter med hinanden. Kollektiver ma kunne konstrueres som aktarer
for at kunne drages til ansvar for "deres” handlinger. Videre kan savel psykiske systemer
som organisationssystemer bruge persontricket pa sig selv i etableringen af et selv-
forhold. Psykiske og sociale systemer kan konstruere sig selv som personer eller aktgrer
ved at tilskrive sig selv handlinger og oplevelser. Hvilke handlinger og oplevelser, man
tilskriver sig selv, udggr selvfalgelig et valg. Man prasenterer ikke sig selv pa samme
made i alle sammenhange, og man reviderer lgbende hvilke handlinger, man vil hzfte pa
sig selv, og pa den made reviderer man hele tiden sin kontinuitet, uden nogen sinde at na
frem til en ultimativ afslgring af det inderste selv.

Begrebet ”person” kobler organisationen som socialt system med det individualiserede
psykiske system. En organisation kan ikke kommunikere med ’de ansatte’ eller med
”beslutningstageren” for den sags skyld, men kan i kommunikationen tilskrive dem
handlinger og oplevelser, og dermed konstruere dem som personer-i-organisationen. Men
de psykiske systemer er ikke personer. De betragtes som personer ved at blive tilskrevet
handlinger og oplevelser. De handlinger og oplevelser en organisation tilskriver et psykisk
system kaldet ”leder” eller "ansat” er ikke vilkarlige, men knyttet til en bestemt historisk
udviklet personforestilling i organisationen. Begrebet ”person” er ikke en reference til en
konstant. Referencen varierer bade i tid og rum. Det betyder, at hvad der tzller som
”handling” og hvad der kan forestilles som ~oplevelse” er variabelt med det historisk
specifikke personbegreb, der pa den made regulerer kommunikationens mulighedsrum.

Tilskrivning af handlinger og erfaringer er ikke en uskyldig operation. Operationen
involverer en inklusion/eksklusionsproblematik (Luhmann 1995b). Inklusion drejer sig
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ikke om, hvorvidt det psykiske system er en del af det sociale system, men om hvem der
kan kommunikere, og hvad der kan kommunikeres om. Hver gang organisationssystemet
kommunikerer reproduceres eller udvikles selve grensen mellem systemet og dets
omgivelse. | denne bevagelse ligger ogsa en integrativ operation, idet systemgraensen
enten ma lande det, som gares til genstanden pa den ene eller anden side af greensen (og
saledes opretholdes greensen). Nar organisationen reproducerer sig selv omkring aksen
medlem eller ej, foregar der en reproduktion af den grundleeggende integrationsfigur og
denne il kommunikationsteoretisk netop beveege sig omkring dikotomien
inkluderet/ekskluderet. Organisationssystemer beslutter gennem deres begreb om person,
hvilke aspekter ved lederen eller den ansatte, der angar organisationens kommunikation,
og hvilke der pa den anden side ekskluderes fra kommunikationen som irrelevante og
dermed ekskluderede fra kommunikationen.

Det centrale er, at det er beslutningen, der beslutter, og at denne beslutning samtidig
beslutter, hvem denne beslutning har felger for, og hvem beslutningen er en fglge af.
Beslutningstageren er saledes et semantisk trick i beslutningskommunikation og som
sadan selv en beslutning, der kan omformes til en beslutningspraemis af en ny beslutning.

Hvordan dette semantiske trick, denne kommunikative fiktion, aktualiseres er sa empirisk
et spgrgsmal. Fordelen ved at betragte ”person” som semantisk trick er praecis, at man
som organisationsbetragter pa den made kan friggres fra selv at veere offer for tricket i sin
forskning. Beslutningens mysterium, at beslutninger beslutter i et netverk af beslutninger
og konstant flader ud efterhanden som beslutningsoperationer rekursivt knytter an til
hinanden uden nogensinde at opna andet end operationens gjeblikkelige varighed, er ikke
blot et mysterium for organisationen, men ogsa for iagttageren af organisationen. Ogsa
som iagttager opstar der et ubehag ved ikke at kunne forankre og fiksere beslutningerne,
hvilket frister ogsd organisationsteoretikeren til at laeegge en beslutning ded ved at
adressere den. Ved netop at flytte iagttagelsesperspektiv fra farste til anden orden og
alene iagttage organisering som iagttagelser kan dette ubehag, som er et ubehag ved
kontingensen, imidlertid ggres forskningsmaessigt produktivt. | stedet for at adressere
beslutningerne, gar vi beslutningernes adressering i organisationerne til vores genstand.
Hvordan adresseres beslutninger? Hvordan indikeres beslutningstageren? Hvilke
personbegreber er i operation? Hvordan settes spaendingen mellem handling og
oplevelse? Hvilke semantikker for ledelse og medarbejder faciliteterer adresseringerne?
Hvilke inklusion/eksklusionsprocedurer fungerer med de forskellige personbegreber og
beslutningsadresseringer?

7. Organisationen som én og mange pa én gang

Jeg har beskrevet, hvordan en organisation er et autopoietisk system, der lukket om sig
selv skaber sig selv gennem beslutningskommunikation. Men selvets problematik er ikke
dermed fyldestggrende beskrevet. Ikke blot er organisationen og dets selv en art
biproduktion af afparadoksering af beslutninger, selvet er ogsa selv paradoksalt i sin
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konstruktion. Paradokset haenger sammen med organisationens betingelser for at beskrive
0g iagttage sig selv.

Nar en beslutning beslutter, klgver den ikke blot verden i far og efter beslutningen. Ved at
adressere beslutningen til organisationen klgver den ogsa verden i organisation og
omverden. Betragtet i forhold til denne distinktion er en organisation altid en organisation
i forhold til en omverden, og omvendt er der ingen omverden uden i relation til et system.
Omverden er altid en omverden i et systems iagttagelse af den. Omverden er i denne
forstand en intern konstruktion i systemet (og nar vi taler organisationer, er der tilmed tale
om en besluttet konstruktion). Tilsvarende er systemet altid kun i sin relation til sin
omverden. Det kan kun referere til sig selv inden for rammen af forskellen
system/omverden og bliver derfor relativ til sin fremmedbeskrivelse af omverden.
Systemets selv er pa den made enheden af differencen mellem system og omverden. Men
denne form er, som det ogsa kan iagttages ud af oven staende, paradoksalt funderet, fordi
en organisations reference til sig selv altid allerede vil kraeve en genindfersel af
sondringen system/omverden, som pa den made kommer til at indtreede som del af sig
selv:

System Omverden

Selv- Fremmed-
reference| reference

For at referere til sig selv ma en organisation i sig selv sondre mellem, hvornar det
refererer til sig selv og hvornar det referer til noget andet end sig selv. Distinktionen
mellem selv- og fremmedreference er pa en gang en del af systemet, men samtidigt ogsa
identisk med sondringen system/omverden.

Men det bliver endnu verre, fordi alle organisationssystemer altid er internt
differentierede i delsystemer, hvad enten disse internt indikeres som afdelinger, kontorer,
centre, projektgrupper eller andet. Delsystemer fremkommer ved, at en organisation
kopierer og genindfarer forskellen mellem sig selv og omverden i sig selv. Forskellen
Afdeling/omverden er bade identisk med og forskellig fra forskellen
Organisation/omverden. Som del af organisationen ma afdelingen dele omverden med
organisation, men samtidig har afdelingen organisationen som sin omverden. Videre; der
er intet sted i organisationen, hvor den blot er Organisationén. En beslutning er altid
allerede en beslutning i et delsystem. Det kan illustreres saledes:
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System Omverden

System Omverden

Selv- Fremmed-
reference| reference

Hermed selvets paradoksi som ogsa er differentieringens paradoksi, idet selvet er bundet
til den interne differentiering. Paradokset betyder, at en organisation aldrig kan vere
identisk med sig selv. Der er altid et utal af udleegninger af organisationen. Hver del-
organisation har sit egen kriterium for omverdens relevans. Hver del-organisation har sin
beskrivelse af organisationen. ”Ondt i selvet” bliver et uhelbredeligt problem. Bade
organisation og verden bliver polykontekstuel, dvs. systemet bliver afhaengigt af hvilket
delsystem, der gares til iagttagelsespunkt.

Et eksempel kunne veere ISS. Denne er dels geografisk differentieret i bl.a. Europa, USA og
Asien. Men den er ogsa intern differentieret i forskellige produktioner: renggring,
hospitalsservice, juniorservice, aldreservice o.s.v. Disse er sa igen delt. Hvis man sparger
til, hvad er ISS, er der simpelthen ingen svar — eller maske mere precist, der er et utal af
svar, men aldrig ét svar. Og det bliver selvfglgelig en del af problemet med at styre en
sadan koncern, der aldrig kan veere én, men ma vere én for at kunne fglge en strategi.
Unitas multiplex har Gunther Teubner kald denne problematik (Teubner 1989: 149-185).
Der er en konstant intern kamp om at beslutte, det der ikke kan besluttes, nemlig hvad 1SS
er, og symbolsk koncentreres denne kamp om koncernledelsen.

Ole Thyssen definerer ledelse som reprasentation af organisationens helhed i
organisationen: ”Ledelsen skal foretage den paradoksale operation at veere en del, som
indfgrer systemets helhed i systemet og altsa repreaesenterer system i systemet” (Thyssen
1997: 78). Uden denne repraesentation af sig selv i sig selv ville organisationen ifglge
Thyssen ustandseligt overraske alle, inklusiv sig selv og ville kun vere et system pa trods
af sig selv.

| et systemperspektiv ma vi konstatere, at der findes ikke noget sted udenfor en
organisation, hvorfra organisationen kan se sig selv. For at en organisation kan se sig selv,
komme til syne i sig selv, ma den dele sig selv op i iagttager og iagttaget (Spencer-Brown,
G., 1969: 105). To repraesentationsproblemer opstar. 1. En organisation kan kun se sig selv
ved at gemme sig bag en forskel, den ikke kan se. ”Noget” undslipper selv-
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repraesentationen, nemlig det sted, hvorfra der iagttages — og mon ikke det skulle veere
organisationén? Et selv-fglgelighedens sted, der ikke er omfattet af selvbeskrivelsen. 2.
Nar helheden fremstilles er det netop en fremstilling. Angaende helhed hedder det i
hverdagssproget, at den er stgrre end summen af delene. Men nar en organisation spalter
sig selv om i iagttager og genstand med henblik pa reprasentation af helheden, er det som
fremstilles intet andet end endnu en lokal fremstilling af organisationen i organisationen
ved siden af alle de billeder, som ethvert del-system laver af organisationen som sin
omverden. Enhver reprasentation af helhed i en organisation, som altsa snarere er en
preesentation, bliver altid mindre end summen af delene. Den bliver en abstraktion, der
ikke rummer delene i sig, tveertimod bliver den selv endnu en del. Helheden er og
forbliver en tilseetning i forhold til organisationen i ordets dobbelte forstand; den seetter
organisation til, og den leegger noget til organisationen.

Dette selvets paradoks igangseetter et infinitivt spil i organisationen om organisationen.
Det er et centralt spil, fordi det ydermere handler om, hvornar en beslutning er en
beslutning for organisationen. Set fra beslutningsoperationen indebarer selvets paradoksi,
at der altid er et overskud af addresseringsmuligheder for beslutningen. Det er dette
overskud, der sgges reduceret gennem organisationens repraesentation.

Identificeringen af et paradoks, tjener for mig at se kun ét formal: at abne muligheden for
anden ordens iagttagelser af organisationskommunikation. Den store indsigt opnas farst i
empiriske studier af, hvordan disse paradokser handteres. Hvordan udfoldes selvets
paradoksi sammenkoblet med beslutningens paradoksi i konkrete organisationer?
Hvordan sgger forskellige organisationer pa forskellige mader at repraesentere sig selv i
sig selv? Hvilke semantikker betjener de sig af? Hvordan deler de sig op? Hvordan er der
konfliktuelle afparadokseringsstrategier pa spil? Denne slags spgrgsmal muligger, at vi i
stedet for selv at blive fange af tidens honngrord i organisationerne kan ggre dem til
genstand. | stedet for at betragte organisationer fra begreber som identitet”, ”mission”,
”vision”, “strategi” eller “veerdigrundlag” kan vi betragte begreberne og deres
foreskrivninger af praksis som forskellige infinitive afparadokseringsstrategier for selvets
problem, og vi kan f.eks. undersgge, hvilken forskel det ger for organisations- og
beslutningskommunikationen, om selvet paradoksi udfoldes som et spil om mission eller
om verdigrundlag. | stedet for at beskrive, hvad organisationen er i forhold til sin
omverden, kan vi beskrive, hvordan organisationen som system emergerer gennem diverse
selv- og fremmedbeskrivelser i det differentierede net af delsystemer i organisationen. Vi
kan iagttage, hvordan organisationskommunikationen iagttager, og hvordan den skaber
sig selv og sit eget mulighedsrum ud af denne kommunikation.
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8. Forholdet mellem organisationsteori og organisationer

Jeg har i ovenstaende forsggt at genopstille beslutningsteorien pa et epistemologisk og
radikalt konstruktivistisk grundlag. Udgangspunktet har veeret: 1) at iagttagelser er
indikationer inden for rammen af en forskel, hvis form er iagttagelsens blinde plet, 2) at
sociale systemer alene bestar af og ved kommunikation samt 3) at systemer er
autopoietiske i den forstand, at de producerer samtlige elementer, de selv bestar af.

Pa denne baggrund har jeg spurgt: Hvordan iagttager organisatorisk kommunikation?
Hvordan sattes kommunikationens form i organisationer? Gennem disse spgrgsmal har
jeg efterspurgt det paradoks som al organisationskommunikation er en udfoldelse af.
Hovedkonklusionerne er:

1) En beslutning er enheden af forskellen aben kontingens/lukket kontingens m.h.t. sociale
forventninger. Denne form installerer tre forbundne paradokser: Kun spagrgsmal, der ikke kan
afgeres kan besluttes. Beslutninger indstiller forventninger til fremtiden, men afggres altid
rekursivt. Hvornar en beslutning er en beslutning, er selv en beslutning.

2) Organisatorisk kommunikation iagttager gennem beslutningens form

3) Organisationer emergerer som medlgbende produkt af beslutningsparadoksernes
kommunikative udfoldelse. Samtlige elementer i en organisation producerer af organisationen
selv. gennem beslutningskommunikation, det geelder ogsd selve beslutningen som
organisationselement. Det betyder, at organisationer er autopoietiske med beslutning som
operation.

4) Kun beslutninger beslutter. Beslutningstagere er semantiske tricks, der i kommunikationen
tjener til at adressere beslutninger. Beslutningstagerne er selv et element, der skal besluttes far
det kan optreede som beslutningspraemis.

5) Organisationers enhed er paradoksalt funderet pa genintreedelse af sondringen
system/omverden i sig selv. En organisation har intet centrum, intet selv, der er sig selv.

Jeg har understreget mange gange, at formalet med en sadan kontra-intuitiv fremstilling af
beslutninger og organisation ikke er en lidenskab for paradokser. Formalet er at facilitere
ledetrade for anden ordens iagttagelse. Nar alt kommer til alt er systemteori intet andet
end et program for iagttagelse af iagttagelser og deres blinde pletter. | denne forstand er
systemteorien ogsa serdeles reduktionistisk. Dens eneste genstand er iagttagelse. Dette
enkle udgangspunkt er tilgengzld det, der tvinger til kompleksitet pa det empirisk
analytiske niveau. Det er netop, fordi systemteori vil det konkrete pa det konkretes
niveau; iagttagelserne som iagttagelser — ikke reduceret til noget andet - at
begrebspracision bliver sa afggrende. Uden en hgj grad af precision forfalder anden
ordens iagttagelse til farste ordens iagttagelse. Man opsluges af genstandsfelternes egne
sprog. Man forfalder til hverdagens abstraktioner, der pga. af deres familiaritet fales
konkrete: Mennesker handler, beslutninger er individuelle valg og derfor ogsa handlinger,
organisationer ér, en organisation har en kultur etc. Med andre ord er der behov for
ekstrem hgj begrebspraecision, hvis ens genstand er iagttagelse og deres begreber, ellers
falder man sammen med det man iagttager.
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Det kan siges anderledes. Teorien om beslutning og organisation, som jeg her har
fremlagt, er ikke en teori om, hvad beslutninger er, hvad organisation er eller hvorfor
organisationer beslutter de beslutninger de gar. Den er ikke en forklarende teori, ja nok
ikke engang en forstaende teori. Teorien har alene status som program for, hvordan man
kan iagttage, hvordan organisationer emergerer gennem iagttagelser. Teorien er altsa
snarere end teori i klassisk forstand et program og en analysestrategi for, hvordan man
som anden ordens iagttager kan forme og konditionere sit blik, sa
organisationskommunikation star frem som iagttagelige iagttagelser.

Men hvad er erkendelsesinteressen i en sadan tilgang? Hvad kan en sadan form for
beslutnings- og organisationsteori? Med ord lant af Ole Thyssen: Den kan stille upraktiske
spargsmal til praksis.

Betragter vi forholdet mellem organisationssystemer og organisationsvidenskab
systemteoretisk, bliver det et faktum, at organisationsvidenskaben ikke simpelt kan
producere vidensinput for organisationssystemerne. Organisationssystemerne bestemmer
selv, hvordan de vil ggre organisationssociologernes stgj til information, og i den
forbindelse er det klart, at teori er et videnskabsintern element, som hvis det overhovedet
anses som anknytningsegnet i organisationerne, gives en betydning uden for vores
kontrol. Lejlighedsvis kraever vi som organisationssociologer af vores egen produktion, at
den skal veere anvendelig i organisationerne. Men uanset hvor meget vi forsgger at “’seette
os | deres sted”, uanset hvor meget vi simulerer anvendelighed vil det for os veere en
”fremmed operation”, der aldrig af organisationssystemer bliver genkendt som en del af
dem selv. Organisationssystemerne bestemmer selv anvendelsesverdien af det vi laver og
vores forsgg pa at "opfylde deres behov”, ikke blot overstiger vores evner, men oplgser
ogsa vores eget blik og udvander vores videnskabelige ansvar.

Set systemteoretisk kan organisationsvidenskaben iagttage organisationernes iagttagelser
og belyse deres blinde pletter. En systemteoretisk organisationsteori kan fremstille det
som organisationerne anser som ngdvendigt og naturligt, som kontingent og kunstigt
(Luhmann 1993c: 226, Knudsen 1997). | denne forstand arbejder en systemteoretisk
organisationsvidenskab den modsatte vej af organisationerne. Hvor organisationer i deres
strategier for at afparadoksere beslutninger ma fa frihed til at ligne tvang ved at henvise til
”det ngdvendige” og til ”sagens natur” kan systemteorien netop genfremstille det
naturlige og ngdvendige som kontingente beslutninger.

I en tid, hvor nye selvfglgeligheder introduceres dagligt, hvor der eksisterer et keempe
marked for alverdens styringskoncepter, hvor billeder af fremtiden bade er blevet en
salgsvare og en styringsteknologi er det maske slet ikke en sa upraktisk forskningsstrategi
at veere den, der sparger til koncepterne og fremtidsbilleder selvfglgeligheder. Maske er
det meget praktisk ogsa for organisationerne, at der bliver stille upraktiske spgrgsmal til
deres koncepter, omverdensbilleder, sociale teknologier og begreber og praksisser i det
hele taget? F.eks.:

- 26 -



» Hvordan blev ”den ny gkonomi” skabt som semantik og hvordan er den blevet
installeret som selvfglgelig? Hvad bleender ”den ny gkonomi” op og i for? Hvordan
tilleegges den betydning i forskellige organisationers beslutningskommunikation?
Hvordan abner begrebet ”ny gkonomi” en kamp om at tilskrive virksomheder status
pa tidsdimensionen som tegn pa henholdsvis fremtiden og pa fortiden, hvor det
sagtens kan give mening at kalde en milliard forretning i en fadevarekoncern for en
dinosaurus mens et tilsvarende underskud i en IT-virksomhed ogsa kan vere tegn pa
fremsynethed.

» Hvordan afparadokserer organisationer beslutninger gennem interne konstruktioner af
deres omverden? Hvordan installerer de omverden som selvfglgelighed og ydre
imperativ? Hvilke effekter far det for en organisation, hvis den bliver refleksiv om sin
egen omverdensgraense og opdager, at det er kontingent, hvordan den konstruerer,
hvad der er relevant omverden? Hvordan bliver en organisation fremmed i sit eget
rum, nar den rader over et repertoire af alternative argumentationsfigurer og
omverdenskonstruktioner? (Andersen 1996).

» Hvordan sgger organisationer at repraesentere sig selv i sig selv? Hvordan forandres
selvbeskrivelsesbetingelserne i en organisation, nar det ikke kun er den gverste ledelse,
der forventes at lede, men samtlige medarbejdere i organisationen? Nar ledelse er gjort
til et selv-forhold overalt i organisationen helt ned til den enkelte medarbejder, der selv
skal veere ”selvledende”, hvordan da identificere ledelse som et afgraenset delsystem?
Hvordan kan organisationer overhovedet emergerer, nar hver enkelt “selv-ledende
medarbejder” forventes at skabe sit eget billede af organisationens helhed og vi pa den
made far organisationer, der reprasenterer sig selv i sig selv gennem et utal af
forskellige helheder? (Andersen 1995, Andersen og Born 2001)

» Hvordan skabes “den hele medarbejder” som semantik tricks? Hvilke in- og
eksklusionsmekanisme opererer med “den hele medarbejder” i forhold til de psykiske
systemer? Hvilken form for samtalens orden installeres i ”dialogens” navn i sakaldte
samtalesystemer som medarbejderudviklingssamtaler, statussamtaler og maldialoger?
(Andersen og Born 2001)

> Hvordan forandres betingelserne for beslutningskommunikation, nar organisationer
iagttager deres omverden som tiltagende kompleks, flydende og turbulent, og peger pa
fleksibilitet og konstante omstillinger som organisationens stabile kerne? Nar
omstilling seettes pa stabilitetens plads i sondringen mellem stabilitet og forandring,
hvilke betingelser far kommunikationen da? (Andersen og Born 2000).
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