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Managementideer som en virus - hvad bestar det
organisatoriske immunsystem af?

Af Soren Obed Madsen *)

Resumé

P& baggrund af Reviks virusteori (2007, 2011), virologi (Cann, 2005) og Morgans metafor for
organisationer som organismer (1986), udvikler denne artikel organisatorisk virusteori til at
omfatte, hvordan det organisatoriske immunforsvar fungerer. Virusteori er teorier om
organisatorisk udvikling, der udforsker systemiske og politiske pavirkninger, der endrer
organisationernes livsforlgb, deres praksis og eksistensberettigelse. Artiklen har tre bidrag til
virusteori. For det forste gor den sig nogle refleksioner om alle ideer om styring og ledelse er lige
sunde for organisationer og undersgger, hvilke effekter management ideer har pa organisationer.
Derved bygger den videre pa en tidligere artikel om strategi som virus (Obed Madsen, 2011), men
udvider perspektivet ved konceptuelt at undersage, hvordan immunforsvaret fungerer, nar virussen
er treengt ind i organismen. For det andet udforsker artiklen, hvilke forsvar som organisationer har
mod skadelige ideer. For det tredje gor artiklen sig overvejelser om, hvordan immunforsvaret kan
vedligeholdes, sa vi kan sikre os sunde organisationer. Virusteori giver derfor et nyt perspektiv pa
et gammelt feenomen, der handler om organisatorisk udvikling og kan udfordre og kvalificere
grundleeggende antagelser om management-ideer. Virusteori supplerer dermed dele af den
institutionelle teori, der anser management ideer som et modefeenomen, hvor det er muligt at undga,
at ideerne far en pavirkning pa organisationens praksis. Denne artikels udgangspunkt er det
modsatte: at ideer pavirker vores organisationer, fordi det ikke altid er muligt at dekoble sig fra
dem. De inficerer os, muterer, gar i dvale, inkuberer og spreder sig, hvilket har konsekvenser for
vores praksis. Ligesom virus, sa er det ikke alle ideer, der er godartede, og derfor ber vi overveje,

hvordan vores organisatoriske immunsystem virker, samt hvordan det kan vedligeholdes.
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A. Introduktion

1. Baggrund

Siden Abraham (1996) skrev sin klassiske artikel om management som mode, har dette veeret en del
af forstaelsen, nar det handler om nye management-ideer: at den organisatoriske verden er udsat
for det samme som den menneskelige verden: at der er modebglger, der vokser frem og aftager (Se
for eksempel Benders & van Veen, 2001; Spell, 2001; Giroux, 2006). PA den made er der ligheder
mellem trompetbukser og styringsredskaber: de er alle fremme i bestemte perioder, hvor alle bruger
dem, men over tid erstattes de af andre, fordi trompetbukser savel som LEAN og Balanced Score
Card gar af mode. Modeperspektivet er en del af diskussionen om, hvordan styrings- og
ledelsesideer opstar og spreder sig pa tveers af organisationer. Et alternativt perspektiv er virusteori
(Kjeer & Frankel, 2003; Ravik, 2007, 2011; Obed Madsen, 2012; Quist & Hellstrom, 2012; Madsen &
Slatten, 2015; Madsen & Johanson, 2019). Disse forskere anvender virus som en metafor pa, hvordan
management-ideer spreder sig. Teenk blot pa, hvordan vi anvender udtrykket ”at ga viralt” om noget,
der spreder sig hurtigt eller er populart. Modsat modeperspektivet, sa argumenterer
virusperspektivet for, at organisationer pavirkes af management-ideer, og at det ikke blot er muligt
at ikleede sig en ide for en tid og erstatte den med en anden, nar moden dikterer det. Men hvordan
en virus opferer sig, er ikke det eneste, der er interessant ved den. En virus pavirker ogsa den
organisme, som den inficerer. Flere forskere har beskeftiget sig med immunsystemet i
organisationer (Luhmann, 2004; Haraway, 1989; Derrida, 2003, Andersen & Stenner, 2020). Der er
ogsa studier af organisatorisk immunitet (Bourguignon et al., 2004; Siti-Nabiha & Scapens, 2005;
Askarany & Yazdifar, 2007; Libby & Lindsay, 2010; Madsen & Slatten, 2015; McLaren, Appleyard &
Mitchell, 2016). Disse studier konkluderer, at modstand eller manglende implementering skyldes,
at organisationen er immun overfor virussen. Der er saledes fa overvejelser om, hvordan en virus
pavirker organismen, hvordan den kommer forbi det organisatoriske immunsystem, og hvordan vi

kan styrke immunsystemet.

2. Formal og metode

Denne konceptuelle artikel bygger saledes videre pa disse artikler, men fokuserer specifikt pa
immunsystemet for at udvikle dette perspektiv rent teoretisk og antager, at aktererne ikke selv kan
handtere virusserne, men at de bliver vearter, der maske og maske ikke er bevidste om, at de er
smittede. Modsat tidligere bidrag indenfor virusteori antager denne artikel, at ikke alle ideer er
godartede. Nogle ideer er direkte farlige for organisationer, fordi de gdeleegger organisationernes
evne til at fungere. Det biologiske immunsystem bestar blandt andet af huden, mavesyre og
lymfesystemet, men hvad bestar organisationers immunsystem af, nar virusser forsgger at treenge
ind? Og hvordan bekeempes infektionerne? Artiklen anvender metafor som metode. Denne metode
er serligt velegnet til teoribygning, fordi den kan give simple beskrivelser af komplicerede
feenomener (Weick, 1989; Loughlan, 2006; Cornelissen & Kafouros, 2008; Ravik, 2011; Morgan, 2012;
Ortenblad et al, 2016). En metafor er at kortlaegge dele fra et domene og overfore det som en
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beskrivelse pa et nyt domene (Lakoff, 1993; Cornelissen & Kafouros, 2008). Wittgenstein (1994)
skrev: "Mit sprogs greenser er min verdens grcenser” Ved at tage begreber fra et felt og anvende pa
et andet felt, kan der abnes op for nye indsigter, fordi vi far nye begreber for vores observationer
(Fauconnier, 1997). P4 den made abner beskrivelser af det fysiske immunforsvar op for refleksioner
og muligheden for observationer om, hvad det organisatoriske immunforsvar bestar af og hvordan

det relaterer til potentielt farlige management-ideer.

3. Artiklens opbygning

Den farste del af artiklen beskriver modeteori og virusteori for at diskutere, hvordan management-
ideer pavirker organisationer. Den anden del udvikler virusperspektivet ved at inddrage teori om
modstand (Rantakari & Vaara, 2016), performativitet (MacKenzie, 2006) og virologien (Cann, 2005)
for at forsta immunsystemet og dets respons bedre, herunder hvordan visse virusser kommer forbi
immunsystemet. Den tredje del binder de to forste dele sammen ved at diskutere, hvordan virusser
pavirker akterer forskelligt afheengig af deres immunsystem. Artiklen afsluttes med en konklusion

af, hvordan virusser pavirker organisationer, og hvordan det organisatoriske immunsystem opforer

sig.

B. Teori

1. At redefinere management-ideer som en virus

Definitionen pa en management-ide er mangfoldig, og der findes saledes ikke kun én beskrivelse af,
hvad den er (Campbell, 2004; 120). Selve begrebet anvendes generisk og kan betyde holdning,
antagelse, koncepter, normer, veerktgjer og organisationsopskrifter uden at have en felles
definition. Studier af management-ideer fokuserer pa, hvordan de adopteres, viderefores, spredes
eller oversattes - eller med et begreb fra virologien: at management-ideer gar viralt. Ravik (2011)
anvender begrebet handterer, nar han analyserer, hvordan organisationer responderer pa ideer.
Andre beskrivelser er spredning (Rogers, 2003), adoption (Sturdy, 2004), rejser (Czarniawska, 2005),
flytte (Birkinshaw et al, 2010; Szulanski, 1996), oversaettes (Czarniawska & G. Sevén, 1996; Callon,
1986, Latour, 1987; Ravik, 1997, 2011) og mode (Abrahamson, 1996, 2011; Esposito, 2011; Bort &
Kieser, 2011). Disse tilgange antager, at organisationerne og aktererne har autonomi i forhold til,
hvordan de responderer pa ideerne, hvad end det handler om at adoptere dem, oversaette dem eller
ikleede sig dem. Virusperspektivet (For en oversigt over studier, der anvender virusteori, se Madsen
& Johanson, 2019) deler disse antagelser, fordi de eksisterende studier lader til at antage, at aktgrer
kan veelge, hvordan de vil handtere disse virusser. Hvis man tager virusperspektivet bogstaveligt, sa
udfordrer det disse antagelser, fordi organismen ikke selv kontrollerer virussen. Fra et
virusperspektiv far virussen sit eget liv, nar det har inficeret veerten. Veerten har ikke selv valgt at
blive inficeret, er ikke nedvendigvis bevidst om infektionen, for symptomerne viser sig og kan ikke
altid forudse, hvad der kommer til at ske.
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2. Virus- vs modeperspektivet

Virus- og modeperspektiverne har fokuseret pa to forskellige omrader. Modeperspektivet er inter-
organisatorisk, mens virus er intra-organisatorisk og komplementerer derfor hinanden. (Madsen &
Slatten, 2015). Modeperspektivet beskriver, hvordan organisationer skaber legitimitet i
omgivelserne ved at efterligne hinanden, men gor det ved at ikleede sig ideerne og fremvise dem for
omverden i udstillingsvinduerne, uden at der sker forandringer i baglokalerne.
Organisationsforstaelsen er ikke hierarkisk, men bestar derimod af en handlende og en talende del
(Brunsson, 1989) Den handlende del producerer det, som organisationen skal lave, hvad end det er
service eller produkter, mens den talende del producerer legitimitet i omgivelserne ved at iklaede
sig den nyeste mode. Dette foregar ved at bruge de rigtige ord og fremvise de rigtige
styringsmodeller. Brunsson beskriver dette som organisatorisk hykleri, der er en strategi til at
handtere omgivelsernes inkonsistente og urealistiske krav. Sa fremfor at tage omgivelsernes krav
serigst, sa lader vi som om, fordi vi ved, at kravene nok skal @endre sig eller forsvinde af sig selv.
Det kan sammenlignes med mundheldet: "Klaeder skaber folk.” Nar andre kigger pa os, antager
andre, at vores pakleedning siger noget om os, hvad end det er social status, skonomisk kapital,
personlighed eller interesser. Derfor bliver det ikke alene muligt at iklaede sig bestemte
pakleedningsgenstande, sa man derved kan pavirke andres opfattelser af en selv, men ogsa at vide,
hvad man skal tage pa for at here til i en bestemt gruppe. Goffman (1959) kalder dette for
indtrykskontrol, hvor han anser det sociale liv for at vare et teater. Socialpsykologien har vist, at
der ikke nadvendigvis er en sammenhang mellem menneskers overbevisninger og deres adfeerd
(Wicker, 1969; Eagly & Chaiken, 1993). Dette skyldes, at vi som mennesker har brug for
omgivelsernes accept og jo sterre accept, vi far fra omgivelserne, jo storre sammenhang bliver der
mellem vores indre overbevisninger og vores ydre adfeerd (White et al, 2002). Med andre ord har vi
brug for, at tilskuerne anser os for at veere legitime i den rolle, som vi nu spiller. Teenk blot pa,
hvordan kongelige paklaedning ser ud sammenlignet med almindelig kontorpakleedning. Ville man
acceptere at fa en bade af betjent, der ikke legitimerer sig som betjent, hvad end det er igennem
uniformen eller politiskilt? Deraf ordet dresscode, der forteeller os, hvad vi skal have pa for at blive
accepteret af de andre, hvad end det er til et bryllup, en temafest eller en vildmarkstur.
Organisationer opferer sig pa samme mader, fordi organisationer er afhaengige af, at andre ser dem
som legitime eller som en af deres egne. Hvis en organisation vil opfattes som professionel, dygtig
eller noget tredje, ikleeder den sig de management-ideer, der signalerer dette. Men som tgj, der kan
tages af og pa uden at pavirke, hvem vi er, antages det ogsa, at organisationer kan udskifte deres

management-ideer uden at blive pavirket af dem.
3. Organisationer som organismer og virusmetaforen

Hermed er organisationsforstaelsen anderledes end virusperspektivet, der anskuer organisationen

for at veere en organisme, som er en af de metaforer, som Morgan (1986) bruger til at beskrive en
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organisation. Hvis vi tager denne metafor serigst, sa kan organismen ikke vere upavirket af
management-ideerne (Rgvik, 2011). De kan pavirke verdier, sprogbrug og praksis, og derfor kan
modeperspektivet ikke sta alene. Begge perspektiver fokuserer pa, hvordan management-ideer
spredes, oversettes eller institutionaliseres, men beskaftiger sig ikke med, hvordan management-

ideer pavirker organisationer.

Ravik (2011) bruger virus som en metafor pa, hvordan ideer opferer sig og minder os om, at selvom
metaforen kan forstas negativt, sa er det ikke intentionen. I den forbindelse er det maske ogsa vigtigt
at papege, at det er fatallet af virusser, der er farlige (Fomsgaard, 2019). Virusmetaforen kan leere
0s noget om, hvordan management-ideer pavirker vores organisationer, samtidig med det skaber
grundlag for at drefte organisationernes immunsystem og ikke mindst, hvordan vi vedligeholder
det, sa det kan bekampe de farlige virusser. Bide modeperspektivet og virusperspektivet har
beskrevet, hvordan ideer spreder sig, men beskeeftiger sig ikke med effekten af denne spredning.
En made at kombinere dette er ved at inddrage virologifeltet.

4. Hvordan ideer pavirker organisationer

Siden Abrahamson beskrev management-ideer fra et modeperspektiv har det veret et af de
dominerende perspektiver pa, hvordan ideer rejser mellem organisationer. (Abrahamson 1991,
1996; Abrahamson & Fairchild, 1999; Quist & Hellstrém, 2012). Abrahamson forklarer, hvorfor nogle
ideer bliver mere populare end andre og viser ogsa, at over tid vil nogle ideer bliver erstattet af
andre. Han gor det ved at analysere management-ideer som et marked med udbud, efterspoargsel,
producenter og forbrugere, der anvender en seerlig retorik til at promovere deres ideer. I dansk
kontekst har Nerreklit (2000) analyseret, hvilken retorik som Kaplan og Norton anvender for at
promovere deres ide om Balanced Score Card. Modeperspektivet giver derfor en forstaelse for, hvilke
socialpsykologiske og teknogkonomiske kreefter, der driver modemarkedet for management-ideer,
hvor populariteten og efterspoergslen efter visse ideer opfoerer sig pa samme made som tgjmode. Det
indbefatter ogsa, at der sker en stigning og fald i anvendelsen over tid. Modeperspektivet forklarer
dog ikke, hvad der sker, nar ideen er blevet adopteret (Scarbrough & Swan, 2001; Clark & Greatbatch,
2004; David & Strang, 2006; Morris & Lancaster, 2006), ligesom Revik papeger, at perspektivet
antager, at mode er flygtigt, at den ikke har en effekt pa den organisatoriske praksis, samt at

menneskene beskrives som passive forbrugere.

5. Om performativitet

Performativitet er evnen til at gore noget (Gond et al, 2016). Dette er seerdeles relevant at tale om,
nar det handler om management-ideers effekter pa organisationer, fordi der tilsyneladende er en
blind plet, der handler om, at management-ideer kan pavirke organisationer negativt, selvom
Ghoshal (2005) har beskrevet dette. Hvis vi kigger pa den eksisterende litteratur om teoriers

performativitet, er der tre hovedveje, som man kan ga for at undersege, hvilke effekter en
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management-ide har. Den ene er processuel, deskriptiv og studerer effekter ved at undersoge, hvad
der sker uden at vurdere, om det er positivt eller negativt. Denne tilgang gor os klogere ved at
undersage, hvad der reelt foregar. Denne retning argumenterer for, at ideer gor noget ved den made,
som vi forstar og handler pa (Ferraro & Sutton, 2005; MacKenzie, 2006; Callon, 1998; Marti & Gond,
2019). Den anden er kritisk, deskriptiv og normativ, hvor den forholder sig til, om effekten er gnsket,
eller for eksempel om der sker malforskydning og korruption af indikatorer (Austin, 1996). Dermed
evaluerer retningen, om ideerne holder, hvad de lover, og hvad de reelle effekter er pa praksis. Den
tredje er funktionel, normativ og antager, at effekterne er gode. Hvis der opstar negative effekter,
sa kaldes det for utilsigtede konsekvenser, der ikke har noget med ideen at gore, men derimod
udferelsen af den (Dent & Goldberg 1999; Piderit, 2000; Lyotard, 1984). Denne retning er udbredt
inden for det, der kan kaldes for amerikansk managementlitteratur eller konsulentlitteratur, der
bestar af opskrifter pa, hvordan man skal gere noget bestemt for at opna et bestemt mal. Den er
fokuseret pa at lese problemer. Hermed studeres, hvad en managementide skal give af input for at
age effektiviteten (den normative opskrift), hvad ideerne geor ved den made, som vi forstar og
handler pa (den deskriptive) og evalueringen af, om ideerne ogsa holdt, hvad de lovede, og hvilke
effekter der reelt kom ud af dem, forstaet som outcome (den deskriptive og normative.)

Mackenzie (2007) har undersegt den gkonomiske model Black-Scholes performativitet og skelner
mellem tre former for performativitet: 1. Generisk performativitet, hvor ideen ger, hvad den lover.
2. Effektiv performativitet, hvor ideen gor en forskel. 3. Barnesiansk performativet, hvor ideen
pavirker virkeligheden pa en sddan made, sa virkeligheden begynder at afspejle ideen, selvom ideen
pastar, at den kan bruges til at analysere virkeligheden. Dette er interessant i forhold til
management-ideer, der kan pavirke organisationer pa de mader, som Mackenzie beskriver, men
virusperspektivet laegger flere former for performativitet pa. For det forste er performativiteten
uforudsigelig, fordi ingen ved, hvordan virussen pavirker organisationen, eller om den muterer eller
gar i dvale. For det andet er organisationen en organisme, hvor virussen ger organisationen mere
eller mindre syg, sa organisationens evne til at performe bliver darligere. Det kan veere alt fra milde
sygdomme som forkelelse over alvorlige sygdomme som influenza til dedelige sygdomme som pest.
Her kan ideens performance studeres ved at legge meerke til symptomerne, om immunforsvaret
kan neutralisere sygdommen, eller om den bliver kronisk eller dadelig. Det er sandsynligt, at en
management-ide kan skabe forvirring, demotivation, hukommelsestab eller forstyrrelser i
opmarksomheden, ligesom den kan skabe begejstring, oge bevidstheden og eendre eller gge fokus.
Bade effekterne, og om det bliver en permanent eller midlertidig tilstand, er et empirisk spergsmal.

6. Om modstand
Modstand er ligeledes et relevant begreb at inddrage i diskussionen af det organisatoriske
immunforsvar, fordi modstand mod management-ideer eller endringer kan forstas som en

immunrespons. I organisationslitteraturen har der veret grundleeggende to tilgange til modstand,;
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en, der daeemoniserer den, og en, der fejrer den (Thomas & Hardy, 2010). Den nyere tilgang traekker
pa Foucault, der forstar magt som noget producerende, og at der ikke eksisterer magt uden
modstand (Foucault, 1972, 1977). Modstand er altsa noget naturligt, der opstar i sociale dynamikker,
og som er skabende, hvilket kan medfere positive og negative effekter. Denne magt er dog
overvejende diskursiv, sa studierne handler om diskursive strategier for at yde modstand (Ackroyd
& Thompson 1999; Dick and Collings, 2014), mens de ikke- diskursive modstandsformer er
underbelyst (Rantakari og Vaara, 2016), selvom der er lavet studier af, hvordan kroppe og folelser
spiller en rolle i modstandsprocesser (Piderit, 2000).

P4 samme made som med studier af performativitet findes der tre hovedretninger; et funktionelt,
et fortolkende og et kritisk (For en oversigt se Rantakari og Vaara, 2016). Det funktionelle fokuserer
pa, hvordan man kan bekaempe modstand, det fortolkende studerer, hvordan modstand udspiller
sig i forandringsprocesser, og det kritiske beskaftiger sig med, hvordan magt og modstand heenger
sammen. Indenfor den del af organisationslitteraturen, der beskeeftiger sig med at male
performance, har man studeret, hvordan akterer opforer sig, nar der indfgres en management-ide,
eller der skal males pa effekten af denne ide, under overskriftten "gaming” (Taylor, 2020). Selvom
det ikke navngives modstand, sa er det en form for modstand, hvor man ikke kan dekoble sig fra
management-ideen, som modeperspektivet siger, men at man alligevel yder en modstand, sa ideen
ikke far den effekt, som den lover. Gaming defineres som en adfard, der tager ressourcer, men som
ikke giver en forbedring i performance, fordi det giver en utilsigtet respons pa den ide, der indferes
(Taylor, 2020). Gaming er ikke det samme som at snyde. Gaming handler om at bgje reglerne, hvor
snyd handler om at bryde dem. P4 den made lader aktgrerne som om de gor det, som ideen siger,
at de skal gore, men de opforer sig pa en made, der gor, at effekterne bliver anderledes, hvad end
det er igennem malforskydning, manipulation af data eller noget tredje. Det er dette, der i
virusperspektivet kan forstds som at isolere ideen, sa den ikke pavirker organisationen pa den
tiltaenkte made. Studierne i gaming kan anvendes til at blive klogere pa, hvordan immunforsvaret
opforer sig i organisationer, fordi akterernes adfeerd afger, hvilken effekt management-ideerne har

pa organisationen.

C. Om virusser, immunitet og immunsystemet

1. Generelt

Ravik (2011) beskriver, hvordan en ide kan opfere sig pa samme made som en virus, og hvordan
immunitet kan iagttages i organisationer. Pa den baggrund har Madsen & Slaten (2015) beskrevet,
hvordan organisationer handterer disse virusser igennem en raekke mekanismer, som det fremgar

af nedenstaende tabel.
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Virus karakteristika Organisatorisk ide handterings mekanisme

Smitsom: eksponering for virussen Adoption: Den formelle beslutning om at

adoptere ideen.

Immunitet. Evnen til at modsta virussen Ikke-adoption: Beslutningen om ikke at

adoptere ideen

Isolering: Ideen bliver marginaliseret og
begranset til et saerligt sted i organisationen og
er dekoblet de daglige aktiviteter

Udlober. Processen, hvor en ide over tid mister
pusten og gradvist forsvinder fra

organisationen.

Afstadning. Den formelle beslutning om at
stoppe med at bruge ideen.

Replikering. Den forsatte reproduktion af | Forankring: Hvordan ideen indlejres i de

virussen organisatoriske strukturer og processer.

Inkubation: Tidsperioden fra eksponering og | Modning: Hvordan ideen langsomt far
smitte til implementering indflydelse i organisationen og forvandles til
praksis.

Mutation: Virussen forandrer sig i | Overscettelse: Forandringen af ideen, nar den

vartsorganisationen fortolkes og kontekstualiseres.

Dvale: Virussen er gemt veek og marginaliseret | Inaktivering: Organisationens aktiviteter, der er
i en leengere periode relateret til ideen, reduceres eller stoppes.

Reaktivering: Nar en ide i dvale vaekkes og forer
til foreget organisatoriske aktiviteter relateret
til ideen.

Tabel 1: Virus karakteristika, og hvordan organisationer hdndterer ideerne som en virus (Egen overseettelse af
Johanson & Madsen, 2019: 517)

Under immunitet viser tabellen, hvordan organisationer reagerer med immunitet ved at modsta
virusser pa forskellige mader. Det kan vare ved at afvise den, isolere den, eller at virussen over tid
mister momentum. Oversigten antager dog, at aktererne kan valge at veere immune, hvilket de
formentligt kan gore i visse tilfeelde, men hvad gor akterer, nar der ikke er et valg, eller de ikke er
bevidste om en indtraengende virus? Bourguignon, Malleret, & Ngrreklit (2004) konkluderer, at
arsagen til, at Balanced Scorecard er mere udbredt i USA end i Frankrig, er pa grund af ideologiske
forskelle som for eksempel organisationskultur, men ogsa, at Frankrig havde en lignende
styringsteknologi, der hedder tableau de bord. Dette fortaeller os lidt om det organisatoriske

immunsystem. Det vil sige, at arsagen til denne form for immunitet handler om, hvor godt ideen
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passer ind i den nye kontekst, men ogsa om der er en eksisterende virus, der er sterkere end den,
der forsgger at trenge ind. Revik beskriver den forste del som ideens overfgrbarhed og
kontekstafhaengighed (Ravik, 2009). Den anden del viser os, at det ogsa lader til, at det er afgerende,
om der er en konkurrerende virus til stede i organismen. Hvis vi kigger pa det biologiske
immunsystem, sa bestar det af en reekke dele, som virologien har beskrevet (Cann, 2005), og som
Rovik (2011) ogsa beskriver i forhold til organisationer. Nar en organisme bliver inficeret, opstar der
en dynamik mellem verten og virussen, hvor vertens immunsystem forsgger at fjerne virussen,
mens virussen forsgger at overleve i veerten. Der foregar derved en form for vabenkaplgb mellem

immunsystemets forsvar og virussen.

2. Det organisatoriske immunforsvar

Ravik (2011) beskriver et primart ydre forsvar, et sekundeert ydre forsvar og et indre forsvar i
organisationer. Det primeert ydre forsvar bestar i tilleert immunitet, der giver sig udtryk ved, at
organisationer ikke adopterer visse ideer pa baggrund af tidligere erfaringer med bestemte ideer,
der var destruktive. Det sekundeert ydre forsvar bestar i evnen til at stoppe adoptionen af ideer,
hvor Revik beskriver det som logikker og mekanismer, der nogle gange far stoppet ideerne i de
tidlige faser af adoptionsprocessen. Det kan vere ledere eller specialiserede afdelinger, der
undersoger ideen og nogle gange beslutter sig for, at den ikke skal anvendes i organisationen. Det
indre forsvar gar i gang, nar ideen enten er teknisk eller veerdimeessig inkompatibel med
organisationen. Sa vil dele af organisationen ga til angreb og afvise ideen. Rgvik beskriver saledes
nogle mekanismer i det organisatoriske immunsystem, der medferer om en ide bliver adopteret
eller ej. Han beskriver ogsa, hvordan man kan observere immunresponsen, samt konsekvenserne af
denne respons, der grundleeggende handler om adoptionen af ideen. Men hvordan foregar det indre
forsvar, nar virussen er treengt ind i organismen? Hvordan kommer en farlig ide forbi
immunforsvaret? Og hvad er effekterne pa organisationen, nar virussen har inficeret organismen?

Det kan det biologiske immunsystem maske hjalpe os med at fa svar pa.

3. Det biologiske immunsystem

En organisme er omgivet af mikroorganismer, som virus, bakterier, svampe og parasitter, der kan
inficere den. Immunforsvarets opgave er at beskytte organismen mod disse mikroorganismer. Det
gor det ved at kunne kende forskel pa udefrakommende mikroorganismer og kroppens egne stoffer
og stoffer. Nar der treenger en mikroorganisme ind i organismen, sa vil immunforsvaret forsage at
neutralisere den og fjerne virussen fra kroppen. Det gor den ved at forsege at stoppe spredningen
og ved at nedkempe infektionen blandt andet igennem feber. Immunforsvaret husker ogsa tidligere
mikroorganismer og kan derfor reagere hurtigere og kraftigere, hvis en tidligere indtreengende
dukker op igen. Det kan en virus dog modarbejde ved at mutere, som vi kender fra

influenzavirussen.
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a. Immunsystemet
Immunsystemet kan reagere pa fire forskellige mader, hvor de to mader er sunde og de to andre er
overreaktioner, der skader vores krop. De to forste er tilleert immunitet og medfedt immunitet. De

to overreaktioner er allergi og autoimmune sygdomme, hvor immunsystemet angriber kroppen.

b. Medfort immunitet

Det er det uspecifikke immunforsvar, som bestar af huden, slimhinderne og celler, der findes i
blodet og komplementsystemet, der bestar af ca. 20 forskellige proteiner, der er i blodet. Disse
proteiner er i stand til at advare andre celler om indtreengende og kan ogsa selv sla dem ihjel.

c. Tilleert immunitet

Immunsystemet har ogsa en adaptiv funktion, der kaldes det specifikke immunforsvar, hvor
immunitet erhverves igennem interaktion med mikroorganismer. Det bestar af B- og T- celler. En
enkel forklaring er, at B-celler finder indtreengende mikroorganismer, og T-cellerne angriber dem.
Denne del af immunsystemet husker tidligere mikroorganismer, hvor immunforsvaret har
produceret antistoffer mod dem. Det udnyttes, nar der gives vacciner, fordi immunforsvaret
reagerer pa mikroorganismer, selvom vaccinen kan indeholde dade mikroorganismer, eller blot dele

eller produkter af dem.

d. Ndr immunforsvaret ikke virker som det skal

Immunsystemet kan dog ogsa overreagere. Det kan ske pa to mader. Den forste er allergi, hvor
immunforsvaret forsgger at nedkeempe et ufarligt stof, der kaldes for et allergen, hvad end det
pollen eller protein fra dyr. Allergi kan vaere medfert eller kan erhverves ved at vare overeksponeret
for det, som man senere bliver allergisk overfor, men den egentlige arsag til, hvorfor nogle far allergi
og andre ikke gor, vides ikke. Den allergiske reaktion kan veere alt fra nys over klge til anafylaktisk
chok, hvor blodtrykket falder, og vejrtraekningen bliver sa besveret, at man risikerer at dg, hvis man
ikke far behandling. Den anden overreaktion kaldes for autoimmune sygdomme. Ved denne
overreaktion angriber immunsystemet kroppens egne celler. Eksempler pa autoimmune sygdomme
er diabetes 1 og glutenintolerance. Normal behandling ville veere at dempe det overaktive

immunforsvar igennem medicin eller undga det stof, der udlgser overreaktionen.

Immunforsvaret kan ogsa have sakaldte immundefekter, der gor, at organismen kan vare mere
sarbar overfor mikroorganismer, hvilket betyder, at personen oftere far infektioner, at infektionen
er mere alvorlig end hos andre, og at mikroorganismer, der ikke inficerer andre, kan gore en person

med en immundefekt syg.

4. At styrke immunsystemet
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Der er forskellige rad om at styrke immunsystemet, men da det er vanskeligt at studere i praksis,
er der ingen studier, der viser, at der er evidens for, at indtagelse af bestemte fodevare kan gore
immunforsvaret steerkere. Til gengald er der studier, der viser, at darlig sevn kan svaekke
immunsystemet (Cohen et al, 2009) Der er ogsa studier, der viser, at rygning, overvaegt, manglende
motion, laengerevarende stress og en usund/ensidig kost sveekker immunsystemet, hvilket generelt
gaelder aktiviteter, der enten sender kroppen pa overarbejde eller nedbryder den. Der er altsa forskel
pa aktiviteter, der styrker immunsystemet, aktiviteter, der svaekker det og aktiviteter, der holder det
ved lige. Dette er interessant i forhold til organisationer, hvor forskellige aktiviteter kan studeres
ud fra denne tredeling. Derudover er der de rad, som gives, nar der er pandemier, der handler om
at holde afstand til andre, vaske hender og desinficere sakaldte kontaktflader, der rores af mange.
Disse rad handler mere om at mindske sandsynligheden for at komme i kontakt med en
mikroorganisme, end hvordan man styrker immunsystemet. Derudover er der som navnt vacciner,

der er en made at styrke immunsystemet pda, hvor man skaber immunitet mod en bestemt virus.

5. Hvordan virusser pavirker akterer afhanger af deres immunsystem.

De fleste virusser bliver slaet ned af immunsystemet, for de far mulighed for at inficere organismen.
Rovik beskriver for eksempel lovgivningen, som en del af immunsystemet, der medferer, at visse
ideer aldrig kommer ind i organisationer. Dette er der flere eksempler pailande, hvor visse ytringer,
bager, musik, film eller kunst er forbudt, og straffes med bader eller det, der er veerre. Desvarre er
der eksempler pa, at denne del af det organisatoriske immunforsvar ikke fungerer lige godt hos alle.
Derfor kan denne del af immunsystemet vaere eksterne aktgrer, der ferer tilsyn med, at
organisationen overholder galdende lovgivning. Dette giver dog virusser mulighed for at skjule sig
for immunforsvaret, sa det eksterne tilsyn ikke opdager det. Der kan ogsa veere allergi eller

autoimmune sygdomme, der gar, at visse organisationers immunforsvar reagerer uhensigtsmassigt.

Selvom immunsystemet grundlaeggende er ens hos alle, sa er der alligevel variationer, fordi vi blandt
andet har varet udsat for forskellige mikroorganismer igennem livet. Derudover kan der veere
flokimmunitet, hvor en virus har svert ved at sprede sig pa grund af, at en haj andel af populationen
er immune og derfor beskytter dem, der ikke er immune. I organisationer kan det for eksempel veere
medarbejdere med hgj anciennitet, der kan huske tidligere ideer, der ikke var gode for
organisationen, og de kan sa enten stoppe nye ideer, inden de treenger ind eller forsage at bekeempe
ideer, der minder om tidligere ideer, som nye medarbejdere eller ledere er blevet smittet med.

En organisation kan ogsa lide af allergi, hvor der kommer en overreaktion pa visse ideer. Eksempler
her kan veere forandringsprocesser, begreber eller strategier, hvor aktegrerne i organisationen har
vaeret overeksponeret for disse ideer. Her kan iagttages, hvordan aktgrer eller grupper reagerer
forskelligt, fordi et begreb eller en proces ikke giver den samme allergiske reaktion hos alle. Nogle
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kan fa fysiske symptomer som kvalme og ondt i maven, mens andre far folelsesmeaessige symptomer

som vrede eller angst.

Organisationer med autoimmune sygdomme, hvor immunforsvaret angriber organisationen, er
serligt udsatte for virusser. Det kan veere overdreven kontrol og dokumentation, der saledes
angriber organisationen, saledes at virusser, der normalt ikke vil veere farlige, pavirker

organisationen negativt pa grund af manglende overskud til at handtere disse virusser.

6. Hvordan kommer en farlig ide forbi immunforsvaret?

Det kan vare vanskeligt at afgere, om en ide er farlig eller ej, hvis den er ny. Teenk blot pa de forste
reaktioner pa covid-19, inden den blev klassificeret som en pandemi, der netop er kendetegnet ved
en farlig ny sygdom, der er spredt over hele verden. Mening skabes bagudrettet, og derfor opdages
det ofte for sent, om en ide er farlig. Derfor kan man skelne mellem ideens indhold, indpakning,
smittekilden, smittevejen og smittesprederne for at analysere dette yderligere. Rovik har som
tidligere beskrevet det organisatoriske immunforsvar og dets potentielle reaktioner.

Som beskrevet kan immunsystemet genkende tidligere farlige virusser og reagere pa dem ved hjalp
af en immunrespons. Forsimplet forklaret er en virus opbygget af to dele: et indhold, der bestar af
arvematerialet, og en membran, der indkapsler arvematerialet, der bestar af proteiner, der gor det
muligt for virussen at treenge ind i vaertens celler, hvor den begynder at formere sig. Hvis vi traekker
en parallel til management-ideer, sa bestar en management-ide af en retorisk indpakning og et
indhold, der har potentiale til at pavirke organisationen, hvis organisationens medlemmer begynder
at reproducere den. Den retoriske indpaknings formal er at fremstd som attraktiv for
organisationen, sa den lover at lase nogle problemer, som organisationen oplever. Indholdet kraever
dog at blive reproduceret, hvis det skal have den lovede effekt. Det gager chancen for at komme forbi
immunforsvaret. Her kan en virus designes til malrettet at inficere visse former for organisationer
ved hjeelp af den retoriske indpakning. Indholdet kan vare alt fra mere effektive processer til
opskrifter pa, hvordan man lykkes med en specifik indsats. Der beheover dog ikke at veere en
sammenhang mellem den retoriske indpakning og indholdet. Nogle virusser har det samme
indhold, men opdaterer jeevnligt den retoriske indpakning for at komme forbi immunforsvaret, der
kan huske tidligere versioner af den samme ide. En anden made, som virussen kan komme forbi det
organisatoriske immunforsvar, er gennem smittekilden. Smittekilden kan veere uddannelsessteder
eller konsulentfirmaer, der kan anses for at vare laboratorier, hvor virusser designes, og studerende
og klienter udsattes for dem. Det kan ogsa vare kurser, hvor medarbejdere eller ledere deltager og
derved eksponeres for virusser. Endelig er der ogsa kontaktflader som beager, artikler, film, musik
og kunst, der kan fungere som smittekilder og spredere, hvis mennesker rer dem. Visse bager er af
samme arsag forbudte i forskellige dele af verden, fordi de indeholder ideer, som staterne ikke
ognsker spreder sig i samfundet. Smittesprederne har ogsa betydning, fordi nogle mennesker har
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starre kontaktflade end andre. Det er de sakaldte superspreder. Det kan vere ledere, konsulenter,
kunstnere, politikere, opleegsholdere, aktivister, forskere eller undervisere, der har stor
kontaktflade. Her kan disse akterer komme forbi immunforsvaret, fordi de kan overbevise andre
eller tvinge andre til at blive inficeret. Der kan dermed opsta en praksis, som immunforsvaret ikke
far aje pa, fordi den del af immunforsvaret ikke fungerer internt i organisationen. Derfor bliver det
eksterne akteorers ansvar at fore tilsyn, men her kan virussen tilsyneladende skjule sig ved, at
organisationen ikke synligger den overfor det eksterne tilsyn. En ufarlig eller gavnlig ide kan ogsa
mutere, nar den er i organisationen, hvor den derefter begynder at pavirke organisationen negativt.
Endelig er der den mulighed, at en ny farlig virus ikke genkendes af immunforsvaret, og derfor
traenger ind i organisationen. Selve optagelsen af ideerne kan skabes igennem de tre institutionelle
isomorfiske mekanismer; pres, imitere de mest succesfulde eller ensartethed igennem uddannelse
og rekruttering, som DiMaggio & Powell (1983) beskrev. Her forsgger organisationerne at skabe
legitimitet, mindske usikkerhed eller etablere samme forstaelse ved at lukke bestemte ideer ind i

organisationen.

7. Inmunforsvarets reaktion

Nar ideen er kommet ind i organisationen, kan det trigge en immunrespons, som Revik ogsa har
beskrevet som afvisning, isolere ideen, eller at ideen over tid mister momentum. Det kan bade vare
en aktiv eller passiv reaktion, som vi kender fra voice og exit (Hirschman, 1970), hvor akterer kan
sige noget, traekke sig eller udvise loyalitet. Aktiv modstand kan vare i form af verbale indvendinger
mod ideen og modarbejde den, nar man meder den. En brugt respons er dekobling, hvor akterer
isolerer sig selv og venter pa, at virussen forsvinder. Det kan ogsa veere en passiv reaktion, hvor
aktgrerne er immune, udviser kynisme, afmonterer ideen med humor, og derfor pavirker ideen dem
ikke eller at de blot ikke anvender ideen. Akterer kan ogsa vere afventende, hvor de lader ideen
hvile for at finde ud af, om den er farlig og derfor afventer dens effekter. Her holder de aje med
ideen. De kan ogsa vare undersagende, hvor de, med et udtryk fra IT, seetter virussen i en sandkasse,
hvilket betyder, at ideen isoleres fra kritiske systemer, sa den kan testes for at finde ud af, om den
er farlig. Rent konkret kan det forega ved, at ideen testes i en del af organisationen, hvor den ikke
kan gare skade, hvis det viser sig, at ideen er farlig.

8. Nar immunforsvaret svaekkes

Alle kender til et svaekket immunforsvar. Det kan skyldes darlig savn, stress, indtagelse af bestemte
substanser, medicinsk behandling, overvaegt, kroniske sygdomme eller operationer. Hvis vi treekker
en parallel til organisationer, abner det op for nogle refleksioner om, hvad der sveekker det
organisatoriske immunforsvar. Hvis en organisation stresses igennem langere tid ved mange
forandringer, kan det teenkes, at immunforsvaret sveekkes, fordi det er som en operation, der griber
ind i organismen eller manglende sgvn, hvilket medferer, at systemet kommer pa overarbejde.

Overveegt medforer ogsa en risiko for egede infektioner og livsstilssygdomme, der sveaekker
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immunforsvaret (Kaspersen et al, 2015). Her kan det teenkes, at overvagt i organisatorisk
sammenhang handler om rigelige ressourcer, der gor organisationen aben overfor mange nye
management-ideer. Medicinsk behandling eller kroniske sygdomme som for eksempel diabetes
medfoerer ogsa et svaekket immunforsvar; om en organisation lider af konstante nedskeringer, kritik
fra omgivelserne, stor medarbejder- og lederudskiftning kan ligeledes tankes at svaekke

immunforsvaret.

9. Hvad er effekterne pa organisationen, nar virussen har inficeret organismen?

Virusser i organisationer kan skabe alt fra begejstring og hab over forvirring og hukommelsestab til
treethed og demotivation. Dette skal afklares empirisk, men de farlige virusser kan odelegge
velfungerende processer og samarbejde, fa medarbejdere til at sige op og @endre organisationers
identiteter og praksisser. De kan ogsa medfere nekrose, der er celleded, hvor hele eller dele af
organisationen der. Enten ved, at den ikke leengere er funktionel, eller at den blot forsvinder.
Hypoplasi, hvor der er ringe udvikling af en del af organisationen, eller hyperplasi, hvor der sker en
abnorm vaekst. Vi kan observere dette, nar en management-ide traenger ind, inficerer organisationen,
og der sker en omfordeling af ressourcer mellem afdelinger, eksisterende afdelinger nedlegges og
nye oprettes. En virus er ogsa i stand til at mutere. Det sker pa den made, at den enten meder andre
virusser, eller at akterer interagerer med den pa en made, der gor, at den forandrer sig. Det kan
foregd enten i den retoriske indpakning eller i indholdet. Forestil dig, at en ide om for eksempel
performance management, som vi kender under begrebet forandringsteorier, der beskriver
sammenhaengen mellem input, aktiviteter, output, resultater og virkninger. Den retoriske
indpakning lover, at ressourcerne kan optimeres, sa aktiviteterne far den gnskede effekt. Hvem vil
ikke gerne have mest mulig ud af ens sparsomme ressourcer? Denne ide kunne mgde en anden ide,
nemlig resultatkontrakter, der indeholder nogle vedtagne mal. Her kan forandringsteorien mutere
ved at indarbejde dele af resultatkontraktens indhold, nemlig malene. Det betyder, at der er
begraensninger pa at lave forandringsteorierne, fordi nogle mal allerede er givet. Et andet eksempel
ville vaere en ide om en bestemt strategi, der mgder en ide om en sarlig made at opbygge et budget
pa, hvor budgettet enten pavirkes af den nye strategi eller strategien pavirkes af de budgetmaessige
prioriteringer. Endelig er der ogsa eksempler pa, hvordan politisk vedtagne management-ideer
pavirker andre management-ideer, hvor selve indholdet traekker pa to forskellige logikker, den
rationelle og den politiske. Den slags kan skabe krydspres i organisationer, hvor aktgrer bliver bedt
om at tage modsatrettede hensyn. Her er det indholdet, der muterer, men ikke den retoriske
indpakning, hvilket kan skabe forvirring, fordi er der sa tale om den samme management-ide, hvis
indholdet er forskelligt, men betegnelsen er den samme.
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D. Konklusion

Denne konceptuelle artikel har givet et overblik over virusteori ved at beskrive, hvordan
management-ideer kan opfere sig som en virus, virussernes effekter pa organisationer og
organisationernes reaktion pa virusserne. Ved at anvende virusmetaforen abnes op for at studere
management-ideer pa en ny made og fa en ny forstaelse for, hvordan dynamikken er mellem dem,
organisationer og akterer. Denne metafor er ikke ny, men artiklen har konceptuelt beskrevet,
hvordan immunforsvaret reagerer, nar ideen er treengt ind og ger sig overvejelser om, hvordan
immunforsvaret fungerer, og hvordan det kan vedligeholdes. Dermed giver artiklen et normativt
bidrag til virusteori ved at tilfgje refleksioner om management-ideers effekt pa organisationer, der
enten kan vare positive eller negative. Artiklen giver derfor et vokabularium, der kan anvendes, nar
management-ideer skal studeres i praksis, hvis vi skal opnd en mere nuanceret forstaelse for
effekterne i organisationer. Det betyder, at vi kan studere managementideer pa en ny made. Det kan
gores ved at studere deres retoriske indpakninger og indhold, opspore smittekeder, mutationer
over tid, forsta akterers modstand som en immunrespons, samt studere organisatoriske sygdomme,

allergiske reaktioner og autoimmune sygdomme i organisationer.

E. Perspektivering

Virusteori udfordrer vores antagelser om forholdet mellem management-ideer og modstand,
adoption, effekter og implementering af disse ideer. Den hjealper os til at blive bevidste om, hvad
ideer og aktegrer gor ved hinanden, og hvordan det pavirker organisationer. Ved at anvende
virusteori som et analytisk veerktgj kan tilstanden af ens organisatoriske immunforsvar beskrives,
herunder ogsa, hvad der eventuelt svaekker det. Teorien kan ogsa anvendes til at diskutere, om visse
management-ideer er potentielt farlige, samt bruges til at forsta modstandsreaktioner i
organisationer pa nye management-ideer. Vokabulariet eendrer ogsa vores forstaelse af
organisationsforandringer, hvor menneskerne ikke nadvendigvis har fuld kontrol, men agerer som
verter for en virus, der pavirker organisationen pa godt og ondt. Det giver ogsa et syn pa lederskab,
hvor ledelsen har et ansvar for at sikre et velfungerende immunforsvar, der kan serge for at farlige

virusser kan nedkempes. Ikke blot i organisationer, men ogsa i samfundet.
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