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1. Hvordan man skaber refleksion med
kvalitet og pondus

I denne sommer deltog vi i et seminar i Berlin med titlen
Summer School of The New Trivium. Hvad dette The New
Trivium er, vender vi tilbage til, men bered dig pa, at vi
endog skal meget langt tilbage i tiden, nemlig til det antikke
Graekenland og dets borgere. Deres tanker om dannelse og
relationer mellem mennesker er stadigveek meget aktuelle,
ja, maske er det antikke dannelsesbegreb mere aktuelt end
nogensinde og kan tjene som inspiration for os i en helt
anden tid. Vores samfund, arbejdspladser og familieliv
eendrer sig markant i disse ar, hvor der iseer er opbrud i de
traditionelle sociale band. Vi arbejder hjemmefra, i projekt-
grupper og star i forbindelse med hinanden gennem f.eks.
computere og mobiltelefoner. Hvad ger det ved os som
mennesker og sociale veesener, nar de traditionelle forhold
til omverdenen er i opbrud? Der er — som vi ser det — et stort
behov for at fokusere pa det enkelte menneske og dets rela-
tioner til omverdenen. Det gor vi her med udgangspunkt i
de gamle graekeres tanker om excellence — dannelse, dyd
eller godhed - som er det, man forseger at finde definitioner
pa i filosofien. I antikken var der ogsa opbrud i samfundet
og blandt dets borgere, og maske netop derfor taler antik-
kens erfaringer klart til os her to et halvt tusinde ar efter.

I denne artikel beskaeftiger vi os med et lille hjerne af filoso-
fien, og med hvad det vil sige at arbejde med praktisk filo-
sofi i organisationer —hvad vil det sige at veere menneske og
hvordan forholder det enkelte menneske sig til sin omver-
den?
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De konfliktfyldte
rum

Problemers natur

2. De hurtige problemlgsere

Mange ledere er gode til at lose problemer. De har leert dem
selv og deres medarbejdere at veere abne om bade private og
arbejdsmeessige problemer og arbejde med dem. Det
arbejde er med til at give en baggrundsviden om problemer-
nes opstaen, som straks kalder pa lederens losningsforslag.
De kommer hurtigt, for som ledere er vi opdraget til at veere
hurtige pa aftreekkeren. Men far vi altid de gode lgsninger
péa den méade? Hvor gode er vi til at veere i det ofte problem-
og konfliktfyldte rum, som udger organisation og dens
omgivelser? Hvor gode er vi til at udholde pres fra konkur-
renter, kolleger, tvivl om strategien i morgen, prioriteringen
mellem de knappe ressourcer set i lyset af globaliseringen?
Jo, da — det gér fint, vi finder en losning. Og helst i en ruf,
sadan “Lean” og med minimalt ressourceforbrug.

Under et interview med en erfaren mentor faldt denne pas-
sus om hans arbejdsmetoder: “Neehh... et problem... sikke
et speendende og ualmindeligt kompliceret problem. Fasci-
nerende, det tror jeg, jeg vil lade liggende og ga videre...”

Og maske dette er noglen til at blive bedre til at navigere i
hajfyldt farvand. Fokus pé problemstillinger har det med at
kaste losninger af sig — inden man har forsegt at fa en forsta-
else af, hvad der er roden til problemets opstaen, hvis der
overhovedet er noget at forsta. For at finde ud af det, skulle
man maske kaste sig over en undren — eller en filosoferen!

3. Hvad vil det sige at filosofere?

At filosofere er at teenke sig om pé en grundig made; det er
at forsoge at komme til klarhed over sig selv, sine omgivel-
ser og sine forhold til omgivelserne, dvs. andre mennesker
og f.eks. naturen. At filosofere vil ogsa sige at bevaege sig
bag om problemlgsninger og at undersgge problemers natur
og sammenheng med andre feenomener — at overskride en
sfeere, som er hinsides erfaringen gennem udveksling, ratio-
nal tenkning og indsigt. At filosofere er at opeve sin
opmeerksomhed for at styrke sin ansvarlighed og kvalitet i
sine handlinger, at filosofere er at soge efter sin excellence i
situationen eller dét excellente. Det er ikke at soge efter en
losning, men at soge den bedste vej til at finde en losning.
Nér en problemstilling belyses gennem filosofiske metodik-
ker, bliver lesningen evident, uden at den pa noget tids-
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punkt er fokus for opmeerksomheden. Vi kan seette mere
konkrete ord pa: at filosofere er at soge det gode, det retfeer-
dige, det sande og det skonne i enhver sag! Og det er jo ikke
sa lidt af en mundfuld!

I klassisk greesk teenkning er den vedholdende sporgen og
undersogelse den metode, der forer til det gode liv (Metho-
dos).

The good Life (Endaimonia)

!

Excellence, mastery, virtue (Arete)

Science (Episteme)
Knowledge Expertise (Tecne)
T Wisdom (Phronesis)

Recollection (anamnesis)

!

Inquiry (Methodos)

Figur 1. Vejen til det gode liv. Kilde: Jos Kessels og Eric Boers,
Summer School of the New Trivium, Berlin 2005

For at kunne meette denne undren, denne spergen, denne
undersogelse ma vi granske vores hukommelse, vi ma gen-
erindre vores viden - tenke den igen for at finde den
(Anamnesis). Viden antager grundleggende tre former:
Videnskab (Episteme) — primeert det vi i dag kalder naturvi-
denskab kendetegnet ved at veere konceptuel, eksplicit,
verificérbar eller bygget pa en teori, Ekspertise (Techne), det
som er teknikken, viden om hvordan man ger rent teknisk
og instrumentelt for at fa noget til at fungere og Visdom
(Phronesis) i betydningen situationsklogskab, viden om,
hvordan en bestemt situation skal handteres. Mestres denne
treenighed kan det fore vidt — til excellence (Arete), som er et
trin pa vejen til det gode liv. Derfor er det gode liv ikke
noget, man kan kebe sig til eller leese sig til. Det gode liv
kreever en kontinuerlig indsats af os alle, drevet af undren —
hvad, hvordan og hvorfor?
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4. Trivium og Quadrivium - dannelsens 7
frie kunster
Det gode liv For at kunne filosofere ma man veere skolet. Der er et hand-

Gore dét rigtige

4 3.14.

veerk, man ma mestre. Handveerket er en treenighed af
grammal(tik), retorik og dialektik — de tre grundleeggende
frie kunster, kaldet Trivium. Gramma er her kunsten preecist
at kunne beskrive en ide eller fremseette et synspunkt, reto-
rik er kunsten at kunne overbevise ved klar tale, der forer
den lyttende med og dialektik er kunsten ved logikkens
hjelp at kunne belyse to sider af den samme sag. Et hand-
veerk har altid et formal. Trivium er bade en forudseetning
for at filosofere og selv en del af det, som er filosofiens mal -
excellence — at beherske det gode liv. Til gavn for den
enkelte, til gavn for de sammenhaenge, som man indgér i og
til gavn for dem, man lever i neerheden af. Det gode liv er et
liv, hvor man blomstrer — i dag ville man sige udvikler sig —
kontinuerligt. En forudseetning for at kunne leve det gode
liv — at kunne blomstre, at kunne udvikle sig — er at kunne
reflektere over, hvad det gode liv er, og hvordan man lever
sit liv lige nu. Det er af undren, nysgerrigheden springer og
deraf lysten til at neerme sig det excellente. Som grundlag
for (ud)dannelse havde man desuden de fire andre frie kun-
ster — Quadrivium — som bestar af geometri, aritmetik, astro-
logi og musik. Disse i alt syv frie kunster var dannelses-
grundlaget for de gamle greekere. Uden en ordentlig skoling
kunne man ikke begynde pa en egentlig uddannelse i f.eks.
medicin eller arkitektur. Hvor Quadrivium primeert er
matematisk orienterede fag (inklusiv musik), der kan ses
som datidens naturvidenskabelige fag, er trivium de sprog-
ligt-logiske discipliner, der kreeves for at man kan blive en
god og velfungerende borger. Naturvidenskaben har som
bekendt udviklet sig meget, men den fundamentale dan-
nelse, som skal til for at vi kan leve sammen med andre pa
en excellent mdde, er maske ikke sendret sa meget siden de
tidlige bysamfund opstod.

5. Hvad er Excellence?

Excellence kan ikke males i kvantitet — X forslag til forbed-
ringsmuligheder i organisationen fremsat indenfor tidshori-
sonten Y og implementeret fuldt i Z procent af tilfeeldene.
Excellence er at gore dét rigtige, det, der virker i situationen,
med de midler, der er til radighed eller som kan fremtrylles.
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Billeder af
virkeligheden
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Og resultatet af at gore dét rigtige i situationen skal gerne
kunne afleeses som performance, altsa det, der kommer ud
af at gore det rigtige — for os selv og for de andre, om man
vil. Det forhold, at man ikke via maling kan afleese det
direkte resultat af en indsats er ikke det samme, som at ind-
satsen er virkningsles. Det betyder blot, at den direkte
arsagssammenheeng ikke lader sig kortleegge pa en simpel
made, som egner sig til mdling med rimelige ressourcer.
“You can't manage what you can't measure” (Drucker) er en
effektfuld tilgangsvinkel, ndr man ensker at forudsige frem-
tidige behov ud fra nuveerende tilstande. Det er det ogsa,
nar man skal spore symptomer pa problemer og se, hvordan
de spreder sig i organisationen. Men denne tilgangsvinkel
hviler grundleggende pa en forudseetning om simple
arsags-virkningssammenhange og pad at malinger giver et
godt billede af virkeligheden. Vi maler pa alt fra medarbej-
dertilfredshed til produktivitet og kan endda — under visse
forudseetninger og “alt andet lige” betragtninger — sandsyn-
liggore, at der er sammenheenge. Balanced Scorecard og
Medarbejder Tilfredsheds Undersogelser er ikke excellence,
det er information, som kan danne afseet for undren, reflek-
sion og indsigt og dermed en filosoferen. Og pa den made
kvalificere en pavirkning af det, man ikke maéler pa, men
som er den egentlige arsag til malingsresultatet.

At filosofere er mere forpligtende og gér et spadestik dybere
end det at lave umiddelbare tilretninger ud fra overfladiske
billeder af virkeligheden. Det er kontinuerligt at undersoge
det, som ligger bag ved de symptomer, vi kan iagttage, og
sporge til hvad det gode ville veere i denne situation. Det er
her excellencen skal afseges. Filosofi er ikke management,
det er mere ambitiest, preecis som “leadership” er mere
ambitiest og sverere end management. Vi kender alle folel-
sen, hvor vi efter en begivenhed intuitivt ved, at det kunne
vi have gjort bedre. Bedre i forhold til vores hensigter, bedre
iforhold til situationen og bedre i forhold til det, der kom ud
den. At tage fat her og vedholdende beskeftige sig med,
hvordan man kunne have handlet anderledes i situationen,
forer til filosofi og til at man neermer sig det excellente.

Vejen til excellence gar ogsa gennem de preecise formulerin-
ger:

¢ at kunne teenke kritisk ud fra sin egen autonomi
* at kunne indfole sig i ethvert andet menneske
* at veere i overensstemmelse med sig selv
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Bryde med
vanetaenkning

Sociale evner

Indre balance

Taenke med andre

At kunne teenke kritisk ud fra sin egen autonomi handler
forst og fremmest om at stille spergsmal ved vores vane-
teenkning — de tanker, vi downloader i ét vaek dagen igen-
nem. Tanker, som hjeelper os til at handle uden hele tiden at
skulle teenke over det ene og det andet. Vaneteenkning og
vaner er en del af vores identitet og vi ma engang imellem
underkaste os selv et eftersyn for at bryde med vaneteenk-
ning og -handling. At kunne teenke kritisk handler om at fa
sine vaner og tanker sat i bero, s& der kan blive plads til nye
tanker — efterteenksomhed om man vil. Det kraever stilhed
og tid, sa man kan f& mulighed for at lytte til sit eget “hejere
selv” — en indre stemme, som forteeller, hvad der er det rig-
tige — det excellente. En indre autoritet, som treeder frem,
hvis vi giver plads til den — en mere udfoldet del af os selv.

At kunne indfele sig i ethvert andet menneske er en del af
vore sociale evner, som vi pa forskellig vis udvikler gennem
livet og som er en stor del af vores identitet. Evnen er afgo-
rende for vores gang pa jorden, fordi den er forbindelsesle-
det til andre mennesker og dermed til det liv, som vi far gen-
nem andre mennesker. “Vi er ikke en ¢” sagde franciskaner-
munken Pater Mizzi engang. Dermed sagde han ogs3, at vi
er knyttet sammen med hinanden. Sammenknytningen gar
gennem at kunne fole det andet menneske uden at miste
felingen med sig selv — den evige balance med at finde ud af
“hvor jeg ender, og hvor du begynder”.

At kunne veere i overensstemmelse med sig selv er det ved-
varende tema om at opretholde en indre balance — en accept
af sig selv som den man er, og med de mangler, man har. At
veere i overensstemmelse med sig selv er ogsa at holde sin
centrering — at vere i midten af de kreefter, der forseger fra
mange sider og pa flere planer at forstyrre éns balance —
mentalt stormvejr med forstyrrende folelser, bekymrende
tanker og fysiske symptomer. At veere i overensstemmelse
med sig selv er et godt udgangspunkt for at kunne teenke
kritisk og at kunne indfole sig i andre mennesker. Det er et
skridt pa vejen i retning af at omszette teori om det gode liv
til reelt at forsege at leve det gode liv.

6. Filosofiens rum - det frie rum

For at kunne filosofere, ma man treede ind i et andet rum,
end de daglige lesningers rum. Det skyldes ikke, at filoso-
fien er frigjort fra det daglige eller den virkelige verden, det

Strategi & Ledelse 2/Marts 2006



Filosofi i organisationer 3.14.

Distance til
hverdagen

Uinteresserethed
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skyldes at filosofien udger et andet perspektiv pa dagligda-
gen. Filosofien er i familie med omtanke og refleksion. At
treede ind i det frie rum svarer til, at vi indretter kreative
rum, hvor vi kan lege, fordi kreativitet er forbundet med leg.
Kreativitet springer ikke af at lose problemer indenfor en
forud defineret ramme, som organisationen og dens rutiner
ofte udger. Ligeledes med filosofien. Kreativitet og filosofi
er oprindeligt for alle — kreativitet er at lege med andre,
mens filosofi er at teenke med andre. Sadan som det blev
praktiseret i det gamle Greekenland pad markedspladsen,
hvor folk medtes til diskussion og dialog i grupper ofte cen-
treret omkring en underviser. At teenke med andre, indebee-
rer at kommunikere med andre, at tale, lytte, maske leese og
skrive. Filosofi er i denne optik en kommunikativ praksis.
For det er i omgangen med andre, vi leerer, hvordan vi bliver
set og det er i omgangen med andre, vi bliver bevidste om os
selv. Det er ogsa gennem kommunikationen, vi bliver bevid-
ste om, hvad de ord, vi bruger, betyder.

I det frie rum er der plads til at reflektere over daglig prak-
sis. Man veelger ordene med omhu og tilstraeber praecision.
Man suspenderer ens egne holdninger og ideer for at lytte
opmeerksomt til andres. Man er aben overfor andres opfat-
telse af, hvad der er meningsfuldt. At teenke sammen krae-
ver en felles interesse om et breendende emne formuleret
som en tese. Det frie rum giver den distance til hverdagens
goremal, som er nedvendig for at kunne reflektere og for at
kunne kvalificere et overblik, for at kunne fa nye ideer og
tanker og for at kunne se tingene i et andet lys. Tid brugt
uden pligter, men med feelles interesse og feelles nysgerrig-
hed, uden hastvaerk for beslutninger.

Det frie rum kreever ogsa en vis uinteresserethed, en aben-
hed, hvor der er frihed fra saerlige malseetninger og interes-
ser og pligter. Et frisind, som ikke beskaeftiger sig med stra-
tegier, men med mere grundleeggende motiver — en treening
af bevidstheden i at arbejde med veerdier, som vi forpligter
0s pé og som vi forpligter andre pa. En treening, som giver et
andet udgangspunkt for at medinddrage seerinteresser, sa
serinteresserne ikke kommer til at overskygge hensynet til
excellence. Hvad er det gode at gore i denne sammenhzeng?
Hvad er det gode liv?

Strategi & Ledelse 3.14. 7



3.14.

Filosofi i organisationer

Substantiel rationa-
litet
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7. Hvad er det seerlige ved filosofi?

I traditionel ledelse arbejder vi normalt med operationel
teenkning, med mal-middel teenkning og tilherende res-
source allokering. Vi teenker i “best practice”, den bedste
lgsning pé et problem, vi sammenligner den ene lgsning
med den anden, og vi finder inspiration i andres lesninger
pé lignende problemer. Det er nedvendigt for enhver orga-
nisations drift og jo bedre man er til det, des mere effektivt
fungerer virksomheden. Det er en instrumentel rationalitet,
og det er en teenkning indenfor allerede afstukne rammer og
problemstillinger.

I filosofisk praksis arbejder man ud fra en substantiel rationa-
litet. Her er forudseetningen et rum, hvor man kan arbejde
frit i forstdelsen fri fra den daglige drifts geremél og derfor
fri til at arbejde med principper og med verdier og den
made, de kommer til udtryk pa i den daglige drift. Fri til at
arbejde med organisationens udgangspunkt (mission) —
substansen i dens virke, og til at opstille mal og rammer
(vision) og reflektere over dem. Det var lederens opgave i
det klassiske Greekenland. Enhver borger var fri til at del-
tage i ledelsen af bystaten. Det var herigennem borgeren
realiserede sig selv som fuldgyldigt medlem af samfundet.
Ledelse og selvledelse er med andre ord filosofiens anlig-
gende. Og ledelse i betydningen “leadership” springer af
frirum, frirum til at realisere det gode liv i organisationen pa
baggrund af indsigt og veerdier, frirum til at igangseette og
udstikke retning. Filosofien peger pa og har metoder til at
opna den neodvendige indsigt. Dette er filosofiens anlig-
gende. Ogsa i dag. Det er derfor, de etablerede filosoffer i
tidlig greesk statsteenkning blev teenkt som de naturlige
overhoveder for bystaterne. De havde de nedvendige evner
og indsigter til at kunne sta i spidsen for samfundet.

8. Filosofi i organisationer

Workshoppen i The New Trivium var keedet sammen med
en praesentation af bogen:

Free Space: Philosophy in Organisations. Classical schooling for
modern practice skrevet af Jos Kessels, Erik Boers og Pieter
Mostert.

Forfatterne er holleendere med bagland i virksomheden Het
Nieuwe Trivium (The New Trivium), hvor de gennem
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Organisationers
udvikling

Indsigt og praksis
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mange ar har arbejdet med organisationsudvikling ud fra et
filosofisk perspektiv — de treener ledere i at vaere opmeerk-
somme pa veerdier, at fokusere pa principper og pé at kom-
munikere mere effektivt. De er alle tre uddannede inden for
filosofi.

Bogen viser hvordan den filosofi, der blev udviklet i det
antikke Greekenland, kan bidrage til moderne organisatio-
ners udvikling. Der er nogle grundleeggende holdepunkter i
den filosofiske tilgangsvinkel, som Kessels, Boers og
Mostert beskriver:

* Fokus pa veerdier og principper frem for pa mal og stra-
tegier

* Storre bevidsthed om forskellige typologier indenfor
kommunikation - iseer den mundtlige — og en anbefaling
af ikke at sammenblande disse typer, for at fa det bedst
mulige udkomme af kommunikationen i organisationen

¢ Etablering af frirum, der gor det muligt at stille de mere
grundleeggende sporgsmal til driften og til virksomhe-
dens vision og mission: Hvorfor er det egentlig, vi gor,
som vi gor?

Bogens udgangspunkt er, at den moderne organisation er
fanget i et hektisk menster af problemidentificering og tilhe-
rende -losning, fordi der grundleeggende arbejdes ud fra en
mal-middel tenkning under iagttagelse af ressourcefor-
brug. Mélrationalitet begrundes netop i fornuften (ratio) — i
den naturvidenskabelige fornuft. Men vil man arbejde med
veerdier og principper ma man begynde pa et mere grund-
leeggende sted og sperge til denne ratios grundlag. Her
kommer netop filosofien til hjelp, fordi dens formal er at
forsta.

Kessels, Boers og Mostert foreslar, at der arbejdes mere med
dannelse, som var den antikke borgers beredskab og helt
nedvendige forudseetning for at de nye demokratier kunne
fungere. De tager udgangspunkt i Trivium, som er skolin-
gen i dialektik, retorik og gramma. Dvs. kunsten at kunne
deltage i en dialog, kunsten at kunne argumentere overbevi-
sende og kunsten at kunne formulere et synspunkt preecist.
De tre frie kunster er alle forudseetninger for at kunne indga
i samfundet med den nedvendige integritet. Den indsigt og
den praksis, der folger med denne dannelse befordrer den
etiske tilgangsvinkel og handlen, som forer til det gode liv
for bade borgeren og for samfundet — til det filosofiske liv,
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der betyder at samfundet og den enkelte lobende tilstraeber
det excellente.

Parallellen til vore dages virksomheder er oplagt, fordi vi
ogsd her har behov for at arbejde etisk og tilstreebe det gode
liv. Bogen anskueliggor med gode cases, hvordan den filoso-
fiske tilgangsvinkel kan opblede og fundamentalt sendre
problemstillinger og give anledning til nye indsigter. Set i
organisatorisk sammenheeng er det interessante her ogsa, at
der er mange problemer, som man slipper for at lose, hvis
man arbejder med en filosofisk tilgangsvinkel. Enten fordi
problemernes relevans ganske enkelt bortfalder, nar grund-
laget kortleegges, eller fordi de slet ikke opstar, ndr man ved,
hvorfor man ger, som man ger. Bogen giver i forste halvdel
en letforstaelig indfering i de filosofiske rodder til den made
at arbejde pa samt en bade velskrevet og velargumenteret
forklaring pa, hvordan og hvorfor det virker. Den sidste
halvdel af bogen er et katalog over metoder med basis i den
antikke filosofi og praktiske anvisninger pa, hvordan de
bruges. Forfatternes udgangspunkt er, at filosofi skal veere
praktisk, det skal kunne leves og bedrives af alle. Og de har
—uden at miste den faglige dybde — serget for, at gere det sa
nemt tilgeengeligt, at det rent faktisk er muligt at give sig i
kast med at arbejde med metoderne.

For at dette forpligtende arbejde med filosofi i organisatio-
nerne skal kunne udmentes i praksis mé der etableres et fri-
rum, som skaber en mental afstand til det daglige liv i orga-
nisationen. En sddan substantiel refleksion pa afstand vil
fore til erkendelse af mere grundleggende principper og
veerdier i organisationen — det som virkeligt betyder noget.
Og viden herom forer til — om ikke det gode liv — sa et bedre
liv for bade organisationen og medarbejderne. Dette frirum
er stedet, hvor forfatterne begynder — med tanken om
“schole” — den antikke betegnelse for et offentligt rum, hvor
man var fri af dagligdagens geremal og hvor man kom for at
dygtiggere sig og for at teenke sammen.

9. Free Space

Meodet med forfatterne gennem Summer School of The New
Trivium var en enestdende made at komme igennem bogen
paog at fa en forsmag pa, hvad filosofisk praksis er og hvor-
dan man kan arbejde med det.
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At anvende filosofisk funderede tilgangsvinkler til at
arbejde i organisationer vinder frem i en del lande omkring
os. I Norge findes en uddannelse i Sokratisk Dialog og filo-
sofisk praksis og der er et miljo af praktikere indenfor omré-
det. I Holland ger noget tilsvarende sig geeldende. I Tysk-
land findes en omfattende tradition for Bildung, der i nogen
grad har inspireret vores egen hgjskoletradition. Fra Tysk-
land udspringer ogsa i ferste halvdel af det 20. arhundrede
den moderne udformning af Sokratisk Dialog. Her er hele
tre paraplyorganisationer for Sokratisk Dialog og praktisk
anvendt filosofi, som udgiver tidsskrifter og regelmeessigt
afholder arrangementer. Der er naturligvis et felt af prakti-
kere og der udbydes uddannelser i sokratisk dialog. I Eng-
land findes tillige en organisation, der samler et felt af
udevere indenfor omradet, ligesom praktisk anvendt filo-
sofi bade i USA og i Canada betragtes som et alternativ til
andre typer af metoder til personlig udvikling — pa linie
med f.eks. coaching.

I Danmark har Copenhagen Business School etableret Insti-
tut for Filosofi, Ledelse og @konomi. Filosofi har faet megen
opmeerksomhed og instituttet samler en reekke speendende
personligheder indenfor feltet, f.eks. Ole Thyssen og Ole
Fogh Kirkeby. Ogsa pa Danmarks Peedagogiske Universitet
arbejdes der med filosofi og filosofiens betydning i paedago-
gikken. I 2004 var DPU veert for konferencen “Philosophical
Practice — A Question of Bildung?” i samarbejde med CBS.
Finn Thorbjern Hansen fra DPU, der har udgivet bogen
Sokratisk Dialog et veerktoj til veerdiafklaring, var en af hoved-
kreefterne bag konferencen.

10. Hvorfor praktisere filosofi i
organisationer?

Filosofien var som omtalt oprindeligt vejen til at blive den
gode borger i den antikke bystat. Den gode borger deltog i
ledelsen af byen og det var derfor nedvendigt at veere sko-
let, men ikke at veere specialist. Den gode borger var den
dannede borger — den vagne og interesserede borger. Tilsva-
rende er den medarbejder, som eftersporges i dag den pro-
aktive, den kreative, den udviklede medarbejder, som har
leert at leere. Den gode medarbejder er dybest set selvle-
dende med en veludviklet etisk sans, praecist som den gode
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borger var det — udstyret med et beredskab, der har
udgangspunkt i dannelse.

De typer af medarbejdere og ledere, der skal sikre de vest-
europeiske gkonomiers fortsatte vaekst er ikke de samme,
som skabte efterkrigstidens store veekst. At udvikle nye
ideer, at f& viden til at vokse og at bruge viden pé en innova-
tiv made kreever, at medarbejderen teenker pd en anden
made end den medarbejder, som var dygtig til at navigere i
industrialiseringens epoke. Dygtig til at gere preecist, som
der blev forklaret og som instruktionen fortalte med en ens-
artet kvalitet. Den nye type af medarbejder er nysgerrig, stil-
ler sporgsmalstegn og deltager aktivt i at skabe virksomhe-
dens udvikling. Med andre ord, den nye medarbejdertype
og den nye ledertype arbejder bade i den instrumentelle
rationalitet og i den substantielle rationalitet. Hun seelger
sin arbejdskraft og afstemmer ressourcer ud fra en mal-mid-
delbetragtning. Men idealet for hende er ogsa at kunne
arbejde udenfor den instrumentelle rationalitet, fordi det er
her nybruddene opdages. De nybrud, der er afgerende for
udvikling af nye ideer og som kan sikre daekningsbidraget
pa fremtidens fakturaer. Nogle kalder det “out of the box
thinking”.

Som en fri borger i antikken forventedes man at tage del i
byens udvikling. Det var en frihed til snarere end en frihed fra.
Frihed til at indga i et feellesskab skabte behov for mestring
af fellesskabet og derfor ogsa for mestring af dialog og
debat, som formelle omdrejningspunkter for borgernes
interaktion med hinanden.

Frihed til at vaere borger, leder, medarbejder kraever et rum,
hvori spergsmalene kan stilles: Hvad er det gode liv og
hvad er godt for fellesskabet? Hvad er det, vi virkelig
onsker og seger at bringe frem? Hvad burde gores? Og
hvilke krav stiller det til os alle? Forudseetningen for at
kunne indga i dialoger med den type spergsmal er en langt
bedre skoling af kommunikationsevnerne end vi har i dag.
Netop fordi samtaler i organisationerne flytter sig ud over
en mél-middel teenkning, kreever det, at vi har kommunika-
tionsevner, der kan medinddrage fellesskabet, saledes at
organisationen kan opna det, den vil i overensstemmelse
med, hvad den enkelte medarbejder og det tilherende feel-
lesskab kan og vil.

Frihed er det, der far os til at gro. At arbejde med principper
og verdier angér os alle, det haever os over os selv, far os til
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at vokse og se vores daglige tilveerelse i en sammenhang,
som giver mening. Far os til at reflektere over det gode liv
privat og i organisationen. At ove sig i at bedrive filosofi og
at leere de grundlaeggende feerdigheder, som skal til for at
kunne filosofere kan ikke sendre pa det forhold, at medarbej-
deren selger sin arbejdskraft til organisationen. Men det
kan gore medarbejderen (herunder lederen) bedre til at
handtere de udfordringer, som dagens krav stiller. Nar der
ikke leengere er en facitliste for det som medarbejderen skal
udfore, treeder filosofien til. Evnen til at omgas andre men-
nesker, evnen til at teenke sammen, evnen til at sege svar pa
de grundleeggende sporgsmal om det daglige arbejde,
evnen til at stille logiske spargsmal ind bag ved de synlige
symptomer, evnen til hele tiden at have excellence for gje og
at sporge til, hvad det excellente ville veere i den givne situ-
ation, evnen til at bedrive praktisk filosofi — er alle evner,
som den nye tids leder og medarbejder i hej grad har behov
for at udvikle.

Skal vi flytte os fra debattens rum over dialogens til det kre-
ative rum i samtalen er vi nedt til at leere at teenke sammen
og at teenke ud over en instrumentel rationalitet.

11. Hvordan praktiserer man filosofi i
organisationer?

Hjornestene i det filosofiske arbejde i organisationer er:

o Etabler det frie rum i organisationen, som giver en
afgreensning i forhold til det daglige arbejde

* Sperg til principper frem for til resultater

* Arbejd efter veerdier frem for efter mal

P& denne made gives sogningen efter det excellente de rette
vilkdr og mulighederne for at reflektere over daglig praksis
med kvalitet og dybde den forankring, der skal til. Princip-
perne er enkle, men deres praktiske udmentning svaerere.
Eksempelvis kan man overveje:

* Har vi fysiske rum i organisationen, der understotter
ideen om frie rum?

* Har vi en kultur, der understetter muligheden for lejlig-
hedsvist at traede til side fra den daglige drift?

* Understotter vores resultatlon cerlig og uforfalsket
refleksion?
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* Interesserer vi os for de principper, som ligger til grund
for den méde, vi arbejder pa?

e Har vi en lebende samtale i virksomheden om de veer-
dier, vi arbejder efter?

* Er vores skriftlige instruktioner béret af veerdier og med
eksplicitering af til grund liggende principper

® Sporger vi naturligt til, hvad det excellente ville veere at
gore, nar vi star overfor et sporgsmal, som treenger sig

pa?

12. De fire kardinaldyder

I Aristoteles’ teenkning er der fire kardinaldyder, der er ken-
demeerket for excellence: selvkontrol, mod, visdom og ret-
feerd. Det er fra de fire kardinaldyder friheden til at virke
som menneske i en social sammenhang vokser frem. Det er
de fire kardinaldyders eksekvering, der kendetegner aegte
autoritet. Ifolge Jos & Kessels er leeren om de tre forste kar-
dinaldyder forbundet med den klassiske graeske opfattelse
af motivationscentrene, som sidder i henholdsvis maven,
hjertet og hovedet, mens den sidste betragtes som den hgje-
ste af kardinaldyderne og kendetegner lederskab. De fire
kardinaldyder er:

1. Moderation eller selvkontrol
... er evnen til ikke at forneegte sine fysiske behov eller
tilbgjeligheder, men heller ikke at lade sig styre af dem.
Dette betyder normalt, at der er noget, man mé se bort
fra, noget man ma ofre. Kunsten er ikke at nyde mindre,
men at nyde bedre. Moderation og selvkontrol forbindes
med maven.

2. Mod eller sjeelestyrke
... er den aegte form for inspiration eller indignation. Det
er en frihed, som springer af, at man ikke lader sin sjeele-
styrke forpeste af skrupelleshed eller skrumpe til kujo-
neri. Det er kapaciteten til at konfrontere ens frygt og til
at betvinge ens mindreveerd. Det er evnen til at fortseette
med beslutsomhed og gere det, som ber gores, selv set i
lyset af et lurende svidende nederlag. Modet forbindes
med hjertet.

3. Visdom eller situationsklogskab
... er den rette brug af fornuften, af intellektet — den rette
kombination af realisme og forestillingsevne. Visdom er
at have et skarpt blik for det veesentlige i situationen og
at man ikke lader sig forfore af illusioner eller bure sig
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inde i en rigid verdensopfattelse. Visdom er praktisk —
ikke teoretisk, det er kunsten at handle med klogt. Ifelge
Aristoteles er alle andre dyder afheengige af visdom. Vis-
dom forbindes med hovedet.
4. Retfeerd eller billighed

... er den hojeste af de fire kardinaldyder. Det er kunsten
at afbalancere de forskellige elementer til en helhed,
sadan at alle far deres del, sted og opgave i et feellesskab.
Det er kunsten at sikre de rette forhold for medborger-
skabet og for den felles frihed. Dette er lederens dyd!
Retfeerd forudseetter indlevelse i andre menneskers
behov, perspektiver og interesser. Det er ogsa kunsten at
skabe den rette balance i sig selv mellem maven, hjertet
og hovedet.

At praktisere filosofi i en organisation indebeerer, at ledere
og medarbejdere besinder sig pa de fire kardinaldyder. Nar
man i filosofien stiller spergsmal eller formulerer teser som
afseet for refleksion, vil disse spergsmal og teser ofte have
forbindelse til de fire kardinaldyder. Det er tegn pa aegte
pondus at kunne efterleve de fire kardinaldyder. Med dette
udgangspunkt er méal-middel teenkning — den instrumen-
telle rationalitet — det samme som at arbejde i det ufrie rum.
Det er at veere nederst i hierarkiet — det er slavens gebet, ikke
borgerens, ikke samfundsdeltagerens og slet ikke lederens.

13. Den gyldne middelvej

Som det fremgar af beskrivelsen af kardinaldyderne er en
del af den antikke greeske teenkning optaget af, at den
enkelte har ansvaret for at skabe ligeveegt mellem modsat-
rettede tilbgjeligheder. I den Aristoteliske teenkning udmen-
ter dette sig i et omfattende system af egenskaber imellem
hvilke der findes en gylden middelvej, som er afthengig
bade af situationen og af de implicerede personer. Nedenfor
er eksempler pd modsaetningspar indenfor hvilke man kan
soge det excellente i situationen:
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For meget Middelvejen For lidt

Tyranni Retfeerd Anarki

Paranoia Visdom Overfladiskhed

Steedighed/Rigiditet | Afbalanceret Greenselos

Vrede Autenticitet Kujonagtig

Dumdristighed Mod/Sjaelestyrke Kujonagtig
Tabel 1.

Det er vigtigt at forsta, at middelvejen hverken har at gore
med et gennemsnit eller med middelmadighed. Tveert imod
— det at kunne handle excellent i den givne situation er et
mal for stadig forfinelse — for mestring. Ifolge Aristoteles er
der mange mader at fejle pa i en given situation, men én og
kun én made at handle ret pa — at befinde sig pa middelvejen
i enhver handling. En anden ting at forstd ved de neevnte
modseetningspar er, at de repreesenterer et kontinuum af
handlinger, som fra det ene ekstrem kan fore over i det
andet ved at passere middelvejen — man kan veere i det ene
ekstrem og gere mindre af det, som man allerede gor og
gore mere af det, som det modsatrettede ekstrem repreesen-
terer. Det er en anden situation, end hvis man fuldsteendigt
skulle skifte adfeerd. Vi kan ved enkle metoder treene vores
evne til at maerke, om vi er pd den gyldne middelvej eller om
vores handlen er “for meget” eller “for lidt”. Ledesporgsma-
let i enhver situation ber veere: Er jeg pa den rette position i
det pageeldende kontinuum i denne situation?

Der er organisationer, som har ansat preester for at sikre den
etiske dimension i virksomheden. Ligeledes findes der ogsa
virksomheder, som har en filosof tilknyttet med det formal
at fa en storre bevidsthed om de grundlaeggende sporgsmal,
som virksomhedens drift giver anledning til.

Det praktiske arbejde med filosofi i organisationen gar i hgj
grad ud pa at sikre det frie rum for samtale, som vi har
omtalt, samt jeevnligt at suspendere malrationaliteten i pro-
blemlosningen. Vi skal i stedet rette blikket mod de mere
grundleggende sporgsmal, som sikrer et bevidst arbejde
mod det excellente. Dette skal naturligvis ogsé kunne heres
péa den méde lederne i organisationen snakker med hinan-
den pa.
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14. Samtalens matrix

At filosofere og at filosofere sammen er baret af sproget,
fordi sproget er midlet til at vi kan udtrykke os og til at vi
kan dele det, vi teenker med andre. Men det sprog, som
anvendes i en samtale kan antage forskellige former og kan
have forskellige karakteristika, som herer sammen med det
“rum”, i hvilket samtalen foregér. Carl Otto Scharmer har
udviklet en model for, hvordan en samtale kan udvikle sig
pa baggrund af interview og observation af problembern i
deres familier. Modellen er siden blevet adopteret af William
Isacs til analyse af samtalen i organisationer.

Modellen inddeler samtalens rum i fire typologier ud fra to
akser. Den vertikale akse angiver om samtalen er refleksiv
og fri eller om den er reaktiv, om parterne reagerer direkte
pa den andens udsagn. Den horisontale akse viser om sam-
taleparterne er feelles og sociale i deres orientering eller om
de er ene og forankret i deres egne standpunkter. Pa den
baggrund inddeles samtalens rum i 1. Konversation, 2. Dis-
kussion/debat, 3. Dialog og 4. Flow. Forlebet i en samtale
kan i princippet fore fra konversation til flow tilstanden,
men det ligger i modellen, at et felt ikke kan springes over.
Man kan ikke ga fra konversation til dialog med mindre,
man gar vejen over debatten.

Reflective

4. Flow 3. Inquiry
Creativity Dialogue

Together Alone

1. Convention 2. Friction
Conversation Discussion/debate

Reactive

Figur 2. Samtalens matrix. Kilde: Free Space — Philosophy in Or-
ganisations, Boom Amsterdam 2004 p. 28

1. Konversation:
De fleste kender den heflighed, der udspiller sig, nar
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man medes. Begge parter holder sig til konventionerne,
prover at etablere et feelles udgangspunkt, vil ikke stode
den anden part, men folger ham alligevel teet. Konversa-
tionen har en feelles og social orientering. Efter noget tid
bliver der behov for at tale om noget andet end vejret og
parterne treeder i karakter, hvis de ikke skal virke pata-
gede venlige og overfladiske over for hinanden.

. Debat eller diskussion:

Det er her samtalen gar over i diskussion eller hvis man
er opmeerksom herpd til debat i stedet. I debatten treeder
den enkeltes synspunkter frem, er tydelige for begge og
brydes — det er bolden, vi gér efter, ikke manden. Der
overdrives, og der er en vis frihed i forhold til det sagte.
Vi kan teste synspunkter, uden at seette vores person pa
spil i synspunkternes kamp. At synspunkter brydes og at
vi tvinges til at formulere dem skarpt betyder at vi bliver
klar over, hvad vi stér for. Samtalerummets friktion giver
klarhed, men de skarpt optrukne synspunkter kan ogsé
medfere, at vi ingen vegne kommer: “Jo, det gor, nej det
gor ikke, jo, det...” er udsigtslost — det reaktive i debatten
overmander indholdet og man er lige vidt, mens tiden er
gaet.

. Dialog:

Nar debatten er kort fast, bliver det nedvendigt at sus-
pendere egne holdninger og begynde at teenke med samta-
lepartneren i stedet for at teenke imod. Derfor kreever
dialog en uafhaengighed af mal og resultater og tilstraek-
keligt tid og rum til, at parterne kan lade nysgerrigheden
arbejde og afslere, hvorfor vores samtalepartner mener
og teenker som han ger. Vi er stadig alene her, vi er bevid-
ste om egne synspunkter, men vi har lagt mentalt afstand
bade til egne og samtalepartnerens ideer. Vi har frigjort
os og kan tenke refleksivt i stedet for reaktivt. Dette er
den eksplorative samtale, hvor vi bade kan teenke instru-
mentelt og substantielt. At reflektere sammen er at teenke
nyt sammen — at gribe den gensidige inspiration, der
bringer os videre og som i de bedste dialoger ferer til at
problemstillingen transcenderes — der udspringer ny
indsigt fra et dybere sted. At reflektere sammen kreever
derfor, at vi lader gamle allerede teenkte tanker treede til
side og giver plads til nye tankers opstaen.

. Flow:

Nér problemstillinger trancenderes, ndr der opstdr et
skifte, nar noget helt nyt kommer ud af en samtale, er vi
pa kanten af det, som Scharmer kalder flow tilstanden,
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der hvor vi glemmer os selv og bliver optagede af det, vi
gor lige nu. Der opstar kreativiteten. Flow tilstanden
sammenlignes ofte med et jazzensemble, hvor musi-
kerne improviserer, driller hinanden, opildner hinanden,
producerer noget unikt og nyt pa stedet uden at have
aftalt det pa forhand. Her far den frihed, vi tog pé os i
dialogen en social form — det er ikke enkelte musikere,
der spiller sammen, det er et ensemble, der skaber musik
som en enhed. Og man kan se koncentrationen og glee-
den smitte under koncerten.

En vigtig pointe ved modellen er, at nadr som helst man
beveeger sig fra et rum til et andet, er der noget, man opgi-
ver, noget man efterlader. Nar man beveeger sig fra konver-
sationen til debatten opgiver man sit skjul og ma treede i
karakter. Nar man gar fra debatten til dialogen mé& man sus-
pendere egne synspunkter og holdninger og tenke med
andre, leere at rumme egne synspunkter samtidig med at
man kan leve sig ind i samtalepartnerens ideer. Det er ikke
nemt at skifte fra et rum til et andet, det er ikke nemt, at lade
noget tilbage, men det kan treenes og bevidstheden om,
hvornar man arbejder i hvilket rum kan samtidig opeves.
Med ovelse og indsigt er det muligt at skifte hurtigt fra et
rum til et andet.

15. Filosofisk funderede metoder

Her beskriver vi kort to metoder, som med baggrund i den
filosofiske praksis kan anvendes i organisationer til at sette
fokus pé excellence.

1. Retssalen

Retssalen er debattens rum. Debatten udstiller forskellen
mellem konsensus segende dialog og argumenternes kamp.
Den strukturerede debat sikrer, at argumenter for og imod
en given beslutning bliver afprevede, klarlagt og skeerpet pa
en vitaliserende made for deltagerne. Den sikrer tillige, at
deltagerne far en velfunderet og veludviklet bevidsthed om,
hvorfor de mener, som de gor. Man skal vide, hvad det er,
man folger i sig selv, for end man felger andre! Desuden tree-
nes evnen til at forhandle, ligesom den opever alle i at frem-
fore et synspunkt klart og pa en overbevisende made. Rets-
salen som form giver samtidig anledning til at kunne fa
argumenter pd banen, som ellers ikke ville veere blevet rejst
— f.eks. af politiske grunde. Fordele og ulemper traekkes
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frem i lyset og brydes, og det modvirker tendenser til slap
konsensus uden klarhed over indhold og egen stillingtagen
til problemet.

Debatten er hjernestenen i samtalematricens 2. rum, hvor
der appelleres til savel fornuft som til felelser.

Metoden egner sig i situationer, hvor en beslutnings eller et
dilemmas praemisser skal frem i lyset. Emner kan veere: Skal
vi eendre vores salgsstrategi i retning af et smallere produkt-
sortiment? Skal vi indga et strategisk samarbejde med vores
leverander? Skal vi offentliggere vores negative resultater
pa test af dette produkt? Skal vi handle med en offentlig
myndighed i dette land, hvor menneskerettighederne
undertrykkes?

En struktureret debat vil ofte tage fra 30 minutter til 60
minutter. Jo bedre kendt emnet er des kortere kan forbere-
delsestiden og time outs veere mellem de i alt 16 minutter til
fremlaeggelse.

1. Emnet veelges og alle deltagere formulerer en tese om det
pégeeldende emne. En tese er en udtalelse, som er kort,
debattérbar, stimulerende, rammer sagens kerne og er
konkret med en forbindelse til personen, som fremsaetter
den

2. Rummet opdeles saledes, at der er en gruppe forsvarere
for tesen, en gruppe, der er imod tesen (opponenter), en
jury og et publikum. Desuden udpeges en tidsstyrer

3. Forsvarere og opponenter far tid til at forberede deres
indleeg

4. En repreesentant fra forsvarerne har 2 minutter til at
fremlaegge sagen — hvorfor er gruppen for tesen?

5. En repraesentant fra opponenterne far 2 minutter til at
fremlaegge sagen — hvorfor er gruppen imod tesen?

6. Efter en kort pause far en ny forsvarer 2 minutter til at
imedega opponentens indleg

7. En ny repraesentant for opponentsiden far 2 minutter til
at imedega forsvarerens forste indleeg

8. Efter en kort pause er der 4 minutter til fri debat — én per-
son har ordet ad gangen

9. Efter en kort pause far en ny opponent 2 minutter til at
fremfore gruppens konklusion pa “retsforhandlingen”

10. Tilsvarende fér en ny forsvarer nu 2 minutter til at frem-
fore gruppens konklusion pa “retsforhandlingen”
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11. Juryen voterer i et tilstedende lokale, mens debattorerne
far lejlighed til at udtale sig om hvordan de opfattede
debatten

12. Juryen afgiver sin vurdering, der baseres pa:

* Gruppernes enhed

* Fremforelsen af argumenter, veltalenhed, brug af
humor etc.

* Gendrivelsen af modpartens argumenter

* Kropssprog, stemmeforing og evrig fremtraeden

Der er en raekke grundregler for organiseringen af retssalen:
Den talende stér op og taler til publikum — ikke til hverken
jury eller modparten. Er gruppen lille, s& der ingen publi-
kum er, henvender den talende sig til juryen. Den talende
har lov at feerdiggoere seetningen, nér tiden udleber. Det er
vigtigt, at alle i retssalen respekterer deltagernes folelser.
Nér juryen afgiver sin bedemmelse skal der leegges veegt pa,
hvad der overbeviste dem — dvs. det ledende spergsmal er
“Hvad virkede (godt)?”

2. Sokratisk Dialog

Den sokratiske dialog sikrer, at en samtale virkelig bliver til
en dialog. Den sokratiske dialog sikrer samtidigt, at alle del-
tagere far treenet deres evne til kritisk teenkning ud fra egen
autonomi, indfeling i andre og overvejelse over, hvordan de
kan veere i overensstemmelse med sig selv. Den sokratiske
dialog egner sig til at behandle mange typer af sporgsmal,
men det er en forudseetning, at disse spergsmal opfattes
som relevante af deltagerne. Eksempler pa spergsmal kan
veere: Hvad er vores kerneverdier? Hvad vil det sige, at vi
arbejder etisk forsvarligt? Hvad er god kundeservice? Hvad
vil det sige, at alle arbejder kundedrevet i vores organisa-
tion?

En sokratisk dialog kan tage fra kort tid til flere dage. Varig-
heden atheenger af spergsmalet og af, hvor dybt refleksio-
nen stikker. Med treenede deltagere kan en sokratisk dialog
i kort form gennemfores pa ned til 30 minutter. Vi beskriver
her en sokratisk dialog, der typisk vil tage 1-1%2 time.

1. Alle deltagere finder et personligt oplevet eksempel, der
omhandler det emne, som man ensker at behandle

2. Gruppen velger, hvilket eksempel, der skal tages afsaet i
for den bedste behandling af emnet eller dilemmaet

3. Eksemplet (eller casen) praesenteres igen af personen,
der oplevede den:
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® hvad preecist skete der? (fakta)

* hvad gjorde du selv? (handling)

¢ hvad beted denne situation for dig personligt? (folel-
ser)

* hvad er det for et spergsmal, som denne case bringer
pé bane? (sporgsmal)

4. Gruppen stiller uddybende sporgsmal til ovenstdende,
men ma ikke give anbefalinger af nogen art

5. Hvert medlem i gruppen forestiller nu sig selv i den situ-
ation, som netop er blevet beskrevet og uddybet:

* hvad ville situationen betyde for mig? (felelser)

¢ hvad ville du have gjort? (handling)

* hvordan ville du svare pa det spergsmal casen brin-
ger pa bane? (bedemmelse)

e hvorfor ville du svare sddan? (bevaeggrunde)

6. Afslutningsvis far alle deltagere 5 minutter til at formu-
lere “et kors” de skal baere med sig fra dialogen. En
udfordring, der vedrerer de principper eller veerdier,
som for dem er pa spil i den behandlede situation:

* hvad rorer dit hjerte? (essens)

¢ hvilket mod behover du for at kunne yde retfeerdig-
hed? Hvad ma du opgive eller efterlade for at kunne
yde retfeerdighed? (afbalancering)

* hvad ma du konfrontere hos dig selv? (indsigt)

e hvad kreever det i (din del af) organisationen? (ret-
feerd /rimelighed)

Det er vigtigt at forstd, at den sokratiske dialog ikke soger
lgsninger, men derimod afklaring, men afklaring kan som
det fremgar ovenfor ogsa veere rettet mod en lesning.

Metoderne her er en hjelp til at disciplinere den méde vi
kommunikerer pd i organisationen. Begge kreever mindst 30
minutter for at kunne gennemfores.

Indenfor praktisk filosofi er der mange andre typer af meto-
der, som tjener den disciplinering, der ligger i dannelse, i
Trivium. Det kan veere evnen til at fa sit budskab igennem —
f.eks. at holde en velstruktureret tale med kort varsel, evnen
til at kunne finde frem til sagens kerne, der hvor energien er
(Where is the heat?), evnen til at veelge sine ord med omhu,
sé de far den enskede effekt i salgsbrevet eller i den interne
meddelelse, evnen til at forteelle en historie, s& den bade
indeholder pathos, logos og ethos. Det kan ogsd veere meto-
der, der stiler mod at udvikle personlig mestring f.eks. gen-
nem indsigten i, hvordan man finder middelvejen og hvor-
dan man kan arbejde med at tilegne sig de fire kardinaldy-
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der. Som altid vil filosofien stille sporgsmalet: Hvad vil det
excellente veere i denne situation?

16. Afslutning

P& sommer skolen spurgte vi indledningsvist Jos Kessels og
Eric Boers: “Hvad bidrager I med til de organisationer, I
arbejder for? Hvad fremheever deltagerne i Jeres work-
shops?” De svarede: “Folk leerer at teenke selv og taler om
“en ferie i arbejdet”, som bringer dem videre. De finder det
meget vigtigt, men de ved ikke praecist hvorfor!” I betragt-
ning af, at det filosofiske arbejde i organisationer unddrager
sig en mdl-middel tenkning er det neeppe opsigtsveaek-
kende, at sporgsmalet ikke kan besvares. Set ud fra en
beslutnings synsvinkel, der opererer pa basis af indsatte res-
sourcer i forhold til resultater forer denne opfattelse af
udkommet til dilemmaet: Hvordan “seelger” man noget
som ikke kan forklares, men som deltagerne ikke ville und-
veere? Vi er her tilbage til det indledningsvise dilemma, som
alle HR relaterede arbejder altid afstedkommer: Hvad er
vores pay-off pa dette og kan det males? Kan det males pa
bundlinien? Hertil kan svares: Filosofi arbejder ikke i mal-
middel resultater, filosofi er mere ambitigst! Og det virker
faktisk at forpligte sig pa, at teenke sig grundigt om! Det
giver resultater at efterstraebe excellence i stedet for at lede
efter den bedste losning pé et problem, der er kommet op til
den registrerede overflade. Det giver resultater at have dref-
tet med sig selv og andre, hvorfor man veelger at gore, som
man get, bade som enkeltperson og som organisation.

Afslutningsvis betragter vi vores egen undersogelse af dette
felt som en begyndende undren over, hvad excellence og
dannelse er, samt hvordan vi bevidstger begreberne for os
selv og andre. Som nytilkomne i faget filosofi mé vi derfor
sporge os selv: “Hvad forstand har bender pa agurkesalat?”
Ikke meget, men som vi har erfaret — og mange med os — sa
kan vi kun blive klogere ved at investere vores undren og
sporgen — og afkastets storrelse er sandsynligvis proportio-
nal med storrelsen af den investerede interesse:

17. Hvor kan jeg laese mere?

Nedenstaende boger giver en god indfering i, hvordan man
kan arbejde med filosofi i organisationer og med Sokratisk
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Dialog. Den oprindelige Sokrates dialog, Menon, giver selv
i dag en god forstaelse af samtalekunst og de metoder, som
den Sokratiske Dialog arbejder ud fra. Har du mod pa at
leese mere grundleeggende om Sokratisk Dialog er Leonard
Nelsons arbejder udgangspunktet for de moderne fortolk-
ninger heraf.

Jos Kessels, Boers, Erik og Mostert, Peter. Free Space — Philo-
sophy in Organisations. Classical Schooling for modern
practice. Boom, Amsterdam 2004
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Svare Helge og Herrestad, Henning. Filosofi for livet — En
bok om filosofisk praksis. Unipub forlag 2004

Heeg, Carsten og Reeder, Hans. Dialogen Menon fra Platons
Skrifter i Overseettelse. C. A. Reitzel 1953-55

Isacs, William. Dialogue and the Art of Thinking Together.
New York: Doubleday/Currency 1999

Nelson, Leonard. Socratic Method and Critical philosophy,
Selected essays. New York, Dover 1949
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Forlag 2000 og Mentorskabets muligheder, Borsens Forlag
2004.

www.teamtoft.dk
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storie, hvor han har beskeeftiget sig indgaende med ledelses-
tanken gennem historien set i et etisk perspektiv. Christian
har en handels- og afseetningsbaggrund. Siden 2003 har han
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Frederiksberg, den 8. december 2005
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