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Literature related to management change and organizational learning, has frequently pointed to
the potential value of reflection as a tool in facilitating change. This paper attempts to understand
reflection as a form of organizational cognition. It explains how individual reflection differs from
group reflection. The article is based on an extensive literature survey, which was generated as part of
the author’s own recent research. It presents a theoretical understanding of reflection in management
teams. Finally, the author suggests how reflection can be utilized beneficially as well as how pitfalls
can be avoided.
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De fleste mennesker — ogsa lederteam — bruker lenger tid pé & leve med beslutninger enn pa & ta dem. @
Denne artikkelen presenterer synspunkter pa kognitive prosesser som leder fram mot beslutninger i
lederteam, og hvordan man kan leve med dem. Refleksjonsevne beskrives som en pragmatisk form for
tenkning, som har forskjellige konsekvenser pé individniva og gruppeniva.

I en tid da organisasjoner ma endre seg hyppig, er de samme endringene ofte drevet av abstrakte

planer. Forskning pa organisasjonsendringer forteller at slike endringer ofte mislykkes og bidrar til

a slite pa medarbeidere. Det er derfor verdifullt & finne fram til tenkemater og virkemidler som kan

lette slike endringer. Denne artikkelen vurderer hvordan refleksjonsevne i grupper, serlig lederteam

og prosjektteam, kan vere en innfallsvinkel til praktiske endringstiltak.
Organisasjonsendring, rutiner og tenkning

Endringer av organisasjoner har gatt fra & vaere definerte unntakssituasjoner til & bli sa hyppige at de
for mange nermest er permanente tilstander. De mest feberhete beskrivelsene av endringstakten 1
verden kan ogsé ha bidratt til et overdrevent press mot endringer for endringenes skyld: «Change or
die!» (Stensaker, Meyer, Falkenberg & Haueng, 2002).

Likevel er det neppe tvil om at miljgene som omgir organisasjonene, endrer seg hurtigere
enn noen gang, bade med hensyn til teknologi, kompetanse, brukergrupper, kunder og finansielle
bakgrunnsforhold. I et gkologisk perspektiv er tilpasning derfor helt nedvendig for organisasjoners
overlevelse (f.eks. Axelrod & Cohen, 2000).

Utsiktene til & lykkes med endringene er likevel ikke de beste. Gode evalueringsstudier er
mangelvare, men de fi som finnes, tyder pé at mindre enn 1/3 av alle endringsprosjekter innfrir
forventningene (Beer, 2000). Organisasjoners treghet overfor endring blir ofte forklart som
«motstand», men dette kan vere en problematisk forenkling av kreftene i organisasjoner (Piderit,
2000).

Det finnes en rekke forklaringer pa hvorfor organisasjoner er vanskelige & endre. Men pé tvers
av teoretiske uenigheter har mange pekt pa en enkeltstaende faktor: & na fram til flest mulig av de
berorte personene med viktig kunnskap om situasjonen. En undersekelse av flere hundre prosjektteam
viste for eksempel at det eneste suksesskriteriet som hadde effekt i alle faser av prosjektene, var «et
klart omforent oppdrag» (Pinto & Prescott, 1987). Da er det illevarslende nar Kaplan og Norton

(1996) viste at mens 59 % av alle medlemmer i et utvalg toppledergrupper syntes de hadde en klar
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forestilling om hvordan de skulle implementere selskapets visjon, var det bare 7 % av mellomledere
og ansatte med kundekontakt som folte det samme.

Det er sikkert mange grunner til at kommunikasjonen i organisasjoner svikter. Men en
viktig grunn kan vere at tilgangen til informasjon — og, kanskje viktigere, muligheten til & fortolke
informasjon — avhenger av anledningen til 4 tenke heoyt sammen med andre samarbeidspartnere. Slike
kommunikasjonsformer féar ulik betydning avhengig av hvilket perspektiv man anlegger pa forstaelsen
av organisasjonsendringer. Grovt sett kan de vanligste perspektivene pé organisasjonsendring deles
inn i tre grupper: endringsledelse, organisasjonslering og emergente endringer. Disse tre gruppene har
et noe ulikt syn pa hvordan endringer foregar, pd hvem som beveger endringen, og dermed ogsa pa
hvor tenkning foregar:

Endringsledelse (f.eks. Andersen, 1997; Kotter, 1996) er et perspektiv der toppledelsen
utformer organisasjonen som et optimalt instrument for eiernes interesser og strategier. Her
er endringen forankret i planer utarbeidet av toppledelsen og dens stab. «Tenkningy er oftest
toppledelsens privilegium (Strati, 1998), mens man henter lgsninger fra «best practice» levert av
eksterne konsulenter.

Organisasjonsicering er et perspektiv der organisasjoner hele tiden samler informasjon om
omgivelsene og seg selv, mens bruken av denne informasjonen kan gi mer eller mindre effektive
endringer pa grunn av defensive dialoger innad i organisasjonene (Argyris & Schon, 1996; Senge,
1990). Her skjer de kognitive aktivitetene pd mange nivéer, men mellomledelsen har ofte et serlig
ansvar for a hadndtere kommunikasjonen slik at organisasjonen har et mest mulig dekkende bilde av
omgivelsene og seg selv. Tanken er at organisasjoner, akkurat som individer, reagerer pa informasjon
om situasjoner og omsetter dette i mer tilpasningsdyktige handlingsformer (Argyris & Schon, 1996).
Begrepet «organisasjonslaring» er blitt populaert i takt med at endringer blir akseptert som noe
kontinuerlig, og eksterne konsulenter kan her ha en plass som prosesskonsulenter (Schein, 2000).

Emergent endring er et perspektiv der organisasjonen egentlig aldri er helt stabil, men
gjenstand for flere typer press som kan skape utvikling. I dette perspektivet er alle akterer knyttet til
fortlepende meningsskapende prosesser — sékalt sensemaking. Ledelsen utgjer bare en av flere kilder
til nye arbeidsformer som eventuelt blir beholdt eller forkastet av organisasjonen (McKelvey & Baum,
1999; Weick, 1995; Weick & Bougon, 1986). Karl Weick, en av de oftest siterte forfatterne pa dette
feltet, mener at denne interne meningsdannelsen gir grunn til & vare skeptisk til konsulentbruk, da

eksterne konsulenter griper forstyrrende inn i lokal sensemaking (Weick, 2000).
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Weick og Westley (1996) er ogsa skeptiske til selve uttrykket «organisasjonsleringy». De
hevder at «organisering» innebarer a gjore arbeid til rutiner, en automatisering mer i slekt med
reflekser enn med tenkning. Dermed vil vellykket «organisering» stope fast handlingsmenstre som er
motstandsdyktige mot endring, og ordene «organisasjon» og «la@ring» blir dermed motsigelser.

Uansett hvor i organisasjonen man mener «tenkningy» foregar, vil kognitive prosesser
vere nedvendige for a frigjore seg fra organisatoriske rutiner. Argyris og Schon (1996) hevder at
organisasjonstenkning er det stedet individuell handling griper inn i organisasjonens laering, og dette
gjelder «desto mer for tiltak for & bedre [leeringsprosessen]» (s. 211, min overs.).

De tre nevnte perspektivene skiller seg dermed ganske sterkt fra hverandre i sitt syn pé
hvor og hvordan tenkning (organisasjonskognisjon) skal foregé i endringsarbeid. I endringsledelse
skapes det en overordnet plan gjennom kreativ, kunnskapsrik problemlosning i toppledelsen og hos
konsulenter. I organisasjonslering sees tenkning som avdekkende, ofte konfronterende dialoger
pa tvers av organisasjonsnivéer ut fra ulike kunnskaper om bedriften. I et emergent perspektiv blir
tenkningen sett som en konstruktivistisk «sensemaking»-prosess som springer ut av samhandlingen
mellom alle deltakere i organisasjonen. Perspektivene sier likevel ikke s& mye om selve tenkningens

art. For hva slags tenkning er vellykket «organisasjonstenkning»?

Intelligens som velsignelse og forbannelse

Intelligenstester har vert pa markedet i snart 100 ar og har veert en praktisk suksess (Arnold, 2005).
Vare selvbilder er i stor grad pavirket av vér antatte intelligens (eller mangel pa denne), og man kan
sporre seg om vi ikke har blitt for «intelligens-sentrerte» i vart forhold til tenkning og problemlesning.
Intelligens, slik vi méler det i testing, er en temmelig spesiell form for problemlesning som bare er
mulig innenfor begrensete rammer, rammer som vi har rendyrket i skolen.

Disse rammene bestar av et par sjeldne betingelser: I skolen blir man stilt ferdig definerte
spersmal, der det oftest bare finnes ett riktig og mange gale svar. I det virkelige liv, derimot, er det
sjelden at det finnes klart definerte spersmal — man ma oftest definere dem selv — og det finnes gjerne
mange tenkelige svar. I det virkelige liv vil man dessuten sjelden fa vite hva som var det helt riktige
svaret, og svaret vil dessuten avhenge av spersmélsstillerens egen situasjon.

Sa har da ogsa intelligens vist seg & vaere en mulig, men begrenset innfallsvinkel til

organisasjoners suksess. Her folger et par eksempler:
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Intelligens er riktignok den enkeltstdende beste prediktoren for senere jobbsuksess (Ree,
Carretta & Steindl, 2001), men denne effekten skyldes mest at intelligens reduserer behovet for
opplaringstid. Det ser ut som om intelligensfordelen blir mindre nar arbeidstakeren far litt erfaring.
Etter som leeringskurven flater ut, ser det ut til at vi blir stadig mer rutinepregete i vart arbeid, og
effekten av intelligens avtar.

Allerede pa 1970-tallet ble det fastslatt at gode prestasjoner pa business-skoler ikke
henger sammen med suksess i senere praksis (Livingston, 1971), fordi skole og praksis setter
deltakerne pa forskjellig typer prever. Judge, Colbert & Ilies (2004) har gjennomgétt mesteparten
av den foreliggende forskningen pa sammenhengen mellom intelligens og ledereffektivitet. Denne
forskningen viser at folk gjerne vil ha ledere som virker intelligente (intelligens korrelerer 0.60 med
sékalt emergent ledelse). Men lederens intelligens har veldig lite a si for vedkommendes faktiske
effektivitet hvis han/hun forst har fatt jobben (korrelasjonen mellom intelligens og ledereftektivitet er
bare 0.20, dvs. at intelligens forklarer 4 % av forskjeller i ledereffektivitet). For & si det pa en annen
mate: Bare man ikke er dum, er det ikke nedvendig & vare spesielt intelligent for & vere en god leder.
Og under stress forsvinner betydningen av intelligens aldeles, i alle fall slik det framstér i empirisk
forskning (Judge et al., 2004). Dette funnet er i trdd med Fiedlers (2002) kognitive ressursteori om
ledelse, der han viser at stress beslaglegger oppmerksomhet og oker lederens avhengighet av rutiner
pa bekostning av intelligent problemlesning.

Det finnes mange slike eksempler pé at rasjonalitet — her forstatt som logisk stringent
tenkning — verken er et fortrinn i livet generelt eller 1 organisasjoner spesielt. I 2002 fikk psykologen
Kahnemann Nobelprisen for & vise at den rasjonelle beslutningstakeren som gkonomisk teori har veert
bygd pa, ikke finnes (Kahneman & Tversky, 1979). Hva er galt med det rasjonelle mennesket? For
det forste er ikke verden helt ut kalkulerbar, og dette gjelder i s@rlig grad var sosiale verden, som
bare er rasjonell innenfor snevre rammer om gangen (J. G. March & Simon, 1958). For det andre vil
virkeligheten oftest ikke vente pé at folk skal tenke ferdig. Vi er, som Heidegger (1929) sier, kastet ut
1 virkeligheten under folgende betingelser: Vi kan ikke la veare & gjore noe, og dermed forandres selve
situasjonen. Vi kan ikke tre tilbake fra virkeligheten for & betrakte den, men ma handtere det som skjer
nar det skjer. Vi kan heller ikke vere sikre pd virkningen av vare handlinger. P4 toppen av det hele er
var situasjonsoppfatning en fortolkning.

Under slike forhold vil trolig beslutningsdyktighet vare viktigere enn intelligens. De fleste

bruker uansett lengre tid pd & leve med en beslutning enn pé 4 ta den (Pfeffer, 1977). Man gjor derfor
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klokere i & ta en beslutning man kan tilpasse seg senere, enn & ta en «riktig» beslutning som brenner
alle broer. Artshistorisk forskning pa sansning og erkjennelse har vist at alle organismer er begrenset
rasjonelle i persepsjon og kognisjon, men at dette faktisk kan vare en fordel dersom de skaper
situasjoner der de kan dra fordeler av sine spesielle kognitive eller perseptuelle forenklinger (Todd &
Gigerenzer, 2003). Faren ved & la seg lamme av analyser, flertydighet og tvil har vert papekt i flere
ledelsesteorier (Drucker, 1989). Det er med andre ord viktigere & tenke nyttig enn & tenke riktig, et
forhold som ogsé har blitt kommentert av filosofer som for eksempel Dewey (1958).

Slike pragmatiske former for tenkning har vert beskrevet som refleksjon i faglitteraturen.
Begrepet refleksjon har sine etymologiske ratter i det & speile (reflektere) noe. John Locke brukte det
til & beskrive tankeformer som oppstar mellom persepsjon og handling, mens John Dewey (1958 s.
325, min overs.) hevdet at «refleksjonens oppgave er & gripe begivenheter som i seg selv bare hender
og angar oss helt uformidlet, og & omdanne dem til gjenstand for slutninger omkring deres mulige
konsekvenser». Dette er fanget opp av Donald Schon (1983 s. 83, min oversettelse) 1 hans synspunkter
pa profesjonelle yrkesuteveres utvikling: «Nér noen reflekterer-i-handling, blir denne personen en
forsker innenfor en praktisk sammenheng. ... Siden vedkommendes eksperimentering er en slags
handling, vil implementeringen vaere bygget inn i undersekelsen.»

Refleksjon er, slik jeg ser det, et noksa lgst definert begrep som beskriver en pragmatisk
form for tenkning. Intelligent, malrettet, analytisk tenkning kan vaere en del av refleksjonen, men
forskjellen ligger i sannhetskriteriet. Mens en analytisk tanke har som oppgave a avdekke logiske
sannheter, vil kriteriet for en refleksjon vare & bevare kontakten med mulige handlinger. Derfor er
det fristende & tillegge refleksjoner en bevissthet om at «dette bare er en tanke», en visshet om at
kartet (tanken) aldri er viktigere enn terrenget (jf. Suddendorf, 1999). P4 denne maten ligger det en
slags modenhet i begrepet refleksjon, en erkjennelse hos den som tenker, av at man ikke ber bli for
hypnotisert av sine egne kognitive produkter.

Denne typen tankeprosesser er dermed svart egnet til & beskrive organisasjonstenkning.
Refleksjon er en mulighet til & trekke rutiner i tvil, samtidig som man erkjenner behovet for & handle.
Eller, for & sitere et eksistensialpsykologisk slagord: «Frihet er ti sekunders betenkningstid mellom
stimulus og respons.»

N4 er ordet «refleksjon» allerede et honnerord for mange. Listen over forskere som har
skrevet om temaet er lang, og det burde ikke vaere vanskelig a sla et slag for mer refleksjon i

organisasjoner. Likevel er det et &pent spersmél om «refleksjon» er det samme i grupper som
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hos enkeltpersoner. Innenfor organisasjonslering har man diskutert verdien av & bruke sakalte
antropomorfe begreper pd organisasjoner (Argyris & Schon, 1996; Easterby-Smith & Araujo, 1999).
Er det uproblematisk & bruke psykologiske begreper som vanligvis brukes pa enkeltmennesker, slik
som lering, tenkning eller hukommelse, pé organisasjoner? Risikerer man & miste noe dersom man
setter likhetstegn mellom individuell refleksjon og refleksjon pé gruppeniva? Tendensen til a tillegge
grupper mentale egenskaper er ikke ny. Allerede Hegel (Hegel, 1931, oppr. utgitt 1807) skrev at

grupper hadde sjel eller &nd, og temaet har dukket opp igjen i mange former siden.

Gruppesjelens uklare natur

1 1896 utga kjemikeren og det selverklarte geniet i sosialvitenskapene, Gustave Le Bon, boka «The
Crowd: A Study of the Popular Mind». Som sosialvitenskap holder den ikke lenger mal. Likevel
inneholder den béde skarpe observasjoner og dyrekjopte erfaringer etter et &rhundre med sosial og
politisk uro i Frankrike, og noen av profetiene hans viste seg a holde stikk. Den forste var pastanden
om at det 20. arhundre ville bli massenes arhundre («the era of crowds», s. xv).

Le Bons andre og noksé illevarslende profeti lod (s.vii, min overs.): «...intet er mer fatalt for
et folk enn en mani for store reformer, uansett hvor storartete slike reformer kan se ut i teorien» (Le
Bon, 1896). Denne profetien ble ubehagelig sann for mange mennesker i det 20. d&rhundre gjennom
store reformer som sovjetiske femarsplaner og den kinesiske kulturrevolusjonen. I mellomstor
malestokk rammer Le Bons profeti ogsa feilslatte omorganiseringer som beskrevet hos Beer (2000)
ovenfor. Selv i liten malstokk vet vi né at sannsynligheten for at et prosjekt slar feil, er direkte
proporsjonal med prosjektets omfang, vi er med andre ord mer sérbare jo lenger vi lar vare planer lope
av med oss (Schaffer, 2000; Van der Heijden, 1996). Det er rett og slett ikke lett & gjennomfere store
endringer effektivt etter en plan opptrukket pa forhand.

Gruppesjelen, slik Le Bon sa den, besto ikke av egenskapene til enkeltpersoner. I stedet
vil folk «kombineres slik at de danner et nytt vesen med egenskaper som er helt forskjellige fra
egenskapene til dem som tjener som bestanddeler» (Le Bon, 1896 s 7, min oversettelse). Det kan
vare Le Bons opprinnelige virke som kjemiker som fikk ham til & tenke slik, men han foregrep her
senere tiders teoridannelser som systemteori og kompleksitetsteori (Stacey, Griffin & Shaw, 2000).

Spersmaélet er om nyere forskning stetter Le Bons pastander.
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Belbin (1981) var en pioner innenfor forskning pa lederteam, og brukte simulerte
ledergrupper til dette. Belbin drev blant annet gruppegvelser med team som han satt sammen pé
bakgrunn av deltakernes psykologiske testresultater. Et av de forste funnene (og det som overrasket
ham mest) var at team satt sammen av de aller mest intelligente deltakerne ofte gjorde det darlig. Det
sé ut til at disse gruppene nettopp henga seg til intelligent tenkning i stedet for & handle. Det & vere
intelligent er & kunne velge bort dérlige alternativer. En side av & vare intelligent er derfor trolig at
man er flink til & veere kritisk til ideer — bade egne og andres. Men dette gjor at intelligente personer
bruker mye tid pa intellektuelle hanekamper som andre grupper i stedet brukte til & foreta seg ting.

(I trdd med det som er skrevet ovenfor, fant Belbin ut at den eneste typen grupper som gjorde det
darligere enn de mest intelligente, var grupper sammensatt av de minst intelligente. Man trenger altsa
ikke veere veldig intelligent for & veere et nyttig medlem av en ledergruppe, man skal bare ikke vere
dum.)

Et annet av Belbins funn var at den mest intelligente deltakeren i gruppa ikke burde vare
leder. Dette ville nemlig bare fungere under sveaert diktatorisk ledelse, eller hvis lederen var i stand til
a forutse alt og gi alle ngyaktige direktiver om hva som skal gjeres. Men hvis medarbeideren var ngdt
til & foreta vurderinger selv, var gruppa tjent med en leder som stettet avgjerelser som var optimale
for medarbeideren. Dette er helt i trdd med de funn omkring intelligens som er sitert ovenfor: A vare
leder er oftest a sette andre i stand til & ta vurderinger pa egen hand.

Belbin kan ha gitt litt vel langt i & formulere «naturlover» for team, og har veert kritisert for
dette (Mottram, 2002). Han har imidlertid bidratt til & vise at i den grad grupper kan veare intelligente,
er dette altsa noe annet enn forekomsten av intelligente personer i gruppa.

Ogsé den filosofiske diskusjonen om gruppesjelens vesen har av og til interessante folger for
praksis. I en artikkel om betydningen av emergente fenomener pé gruppeniva viser filosofen Wilson
(2001) hvordan dette i praksis betyr at «individer gir avkall pa sine egne beslutningsaktiviteter».
Individets egen vurdering spiller liten eller ingen rolle, da det nettopp er systemets evne til & overstyre
individet som gjor organisasjoner og grupper sa mektige. Wilson hevder at ord som lering og
kognisjon oftest brukes som analogier nér de ikke brukes pé enkeltpersoner i sine tradisjonelle
psykologiske sammenhenger, og at disse ordene da kan fa andre folger for deltakerne i et system enn
det ordet vanligvis betyr for dem. Bruker man ordet refleksjon om aktivitetene pa gruppeniva, kan

dette i praksis innebzre at enkelte deltakere ma tie for at aktiviteten skal vaere vellykket.
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Dette er hardt & svelge for mange, og iser for intelligente personer som er vant til
anerkjennelse for sin intellektuelle produksjon. Man kan ogsa reise betenkeligheter mot teorier om
grupper som hevder gruppenivaets rett og mulighet til & overstyre individuell tenkning, ettersom dette
jo er et kjennetegn ved totalitaere systemer. Dessuten er jo selve ordet «groupthink» formet som en
advarsel mot gruppers tendens til & overstyre individuell, kritisk tenkning pa en mate som skaper
dérlige beslutninger (Janis, 1982).

Tvisten om hvorvidt individer eller grupper er best egnet til problemlesning og beslutninger,
skal ikke avgjeres her. Det vesentlige er at organisasjoner faktisk bestar av grupper, og at en vesentlig
del av ledelse er & bilegge konflikter mellom individer pa en mate som skjer til organisasjonens
beste (Burns, 1978). Maktkampene i organisasjoner handler for en stor del om retten til & fortolke
utfordringer og avgjere hva som er de rette lesningene (Alford, 2001; Clegg, Courpasson &

Phillips, 2006). Det kan vaere nettopp her forskjellen mellom tenkning og refleksjon som beskrevet
ovenfor kan vere av verdi. Kampen om 4 ha rett kan bli hard nér folk er for opphengt i abstrakte
sannhetskriterier i stedet for & leve med dialoger som uttrykk for lopende fortolkninger.

Enkeltpersoner har en tendens til & tro at deres egne tanker representerer en slags objektiv
virkelighet. Det er derfor ganske dramatisk & bli presset til & ga pa akkord med egne oppfatninger,
og dette utlaser gjerne heftige protester med mye affekt og ditto innvirkning pa gruppeprosessen.
Tendensen til & tro pa tankens forrang framfor virkeligheten kan forsterkes pa gruppeniva og rotfestes
1 «visjoner» og «ufeilbarlighet» pé lederniva, med tragiske utfall for organisasjonen til folge. Seerlig
Conger (1992) har beskrevet hvordan troen pé ufeilbarlige visjoner kan fa destruktive folger for
organisasjoner, akkurat slik Le Bon (1896) advarte mot.

Pragmatisk, reflekterende tenkning er derfor viktig for gruppers fungering av to grunner:

For det forste er grupper tjent med & huske at kognitive produkter som ideer og planer nettopp

er kartet og ikke terrenget. Det reduserer behovet for intellektuell revirkamp og forfengelig
eiendomsforhold til «riktige» ideer, og &pner for konstruksjoner som favner flere deltakeres
perspektiver og handlingsmenstre (jf. Argyris’ begrep «actionable knowledge» (Argyris, 2000) eller
sosialkonstruksjonistisk teori (Berger & Luckman, 1966)). For det andre kan et pragmatisk fokus

ha en heldig effekt p& gruppeprosesser. Flere studier har vist at trygghet er en viktig betingelse for
ytelse i team (Day, Gronn & Salas, 2004). Denne tryggheten er ofte forstitt som en slags trygghet
pa vegne av egen person, men man kan forsta tryggheten pa en annen méate ogsa. Dersom man er

trygg pa at problemer vil bli oppdaget og handtert pa en ikke-defensiv mate, er det kanskje lettere for
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medlemmene & «gi avkall pa egne beslutningsaktiviteter». Trygghet pa teamets evne til & oppdage
avvik og a korrigere kursen kan redusere tendensen til retthaveri og kognitive konflikter. Det er
nettopp denne konstruerende, reflekterende syklusen som Weick (1995) mener er sa verdifull i form
av «meningsskaping.

Omvendt kan intellektuell, individuell refleksjon fore til verdilese ordflommer eller
pseudorefleksjon (Arnulf, Dreyer & Grenness, 2005). Det er her forskjellen mellom det individuelle
og det kollektive blir tydelig. Refleksjon er et fyndord og noe vi individuelt har glede av & hengi
oss til, og da er det fort gjort & dyrke det som et mél i seg selv. Men hva dette i praksis betyr for
gruppen, er en utfordring. Min erfaring som konsulent tilsier at mange organisasjoner har reist hjem
fra seminarer med bunker av flippoverark fullskrevne med gode momenter som er vanskelige & bruke
nar man kommer hjem.

Igjen er det pragmatikken som kan vere utveien for praktiske resultater. Forskning pa team og
deres evne til tilpasning har skilt mellom handlingsfaser der teamet jobber med «business as usualy,
og overgangsfaser preget av behov for tilpasning av teamets arbeid (Marks, Mathieu & Zaccaro,
2001). Som Schon har papekt nar det gjelder individuell refleksjon, ber refleksjonen utlgses av et
problem som oppstar under handling. Refleksjoner blir derfor best nér de ledsager teamets konkrete
handlingsfaser. Dette er papekt uavhengig fra flere stasteder, for eksempel innenfor forskning pa
betydningen av situasjonsbevissthet (Gutwin & Greenberg, 2004), betydningen av arvékenhet i
omgang med rutiner (Weick & Roberts, 1993), i laboratorieforskning pa teamtilpasning (LePine,
2003), og i forskning pé kreativitet i team som viser at hay (men ikke for hoy) arbeidsmengde
fremmer kreativitet grunnet presset pa a leere gjennom handling (Taylor & Greve, 2006).

For d summere opp: Refleksjon pa gruppenivé fungerer best nér dette knyttes til
situasjonsbevissthet og avvikssituasjoner, er knyttet til praksis og har pragmatisk nytteverdi som
sannhetskriterium framfor abstrakte resonnementer. Analytisk tenkning er et bidrag, men ma
underordnes pragmatikken. Logsrevne individuelle tankeovelser kan fort lede til pseudorefleksjon.
Dette fenomenet er fyndig oppsummert i ordtaket «nar alt er sagt og gjort, er s& uendelig mer sagt enn
gjorty.

Dermed er resonnementet pd en mate tilbake der det startet: Snakker vi om tenkning som et
middel for & endre organisasjoner, apner vi for kognitive prosesser som supplement til organisasjonens
«tankel@se» rutiner. Samtidig handler det om & knytte tenkningen tett til handling og organisatorisk

praksis, slik at den ikke mister bakkekontakten.
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Men dette er kanskje lettere sagt enn gjort?

Hva sa? Implikasjoner for praksis

Refleksjon som inngangsport til organisasjonsendringer har vart forsekt brukt i praksis. Beer og
Eisenstadt (1999) hevder at introduksjon av mélrettete refleksjonsformer i ledergrupper antakelig er
en av de mest lovende innfallsportene til vellykket organisasjonsendring. Beer (1994) har riktignok
tidligere beskrevet et forsek pé a gjere ledergrupper mer reflekterende, men som sa ut til & forutsette
nettopp de evnene hos deltakerne som man pravde & skape. Det er neppe heller noe poeng & gjere
ledere om til filosofer (Platons ideer om at filosofene ber lede staten, har {4 vellykkete eksempler

1 praksis). Men det kan ha noe for seg & gjore ledelsesprosesser mer like forskningslogikken, i

den forstand at man er mer utprevende, mer kritisk og mindre redd for praktisk og systematisk
eksperimentering (Pfeffer & Sutton, 2006). Schaffer (2000) hevder & ha skapt en tilneerming til
konsulenttjenester basert pa forskningslogikk og refleksjonssykluser. Han kaller det «rapid cyclex»-
prosesser og mener at dette er et godt alternativ til «titaneney, de store konsulentselskapene som
gjor ting 1 stort omfang. Hans tilnserming gér ut pé & dele endringsprosesser i korte sekvenser av
planlegging, utpreving, evaluering og utvikling av nye planer, slik at man nettopp unngér kognitiv
hypertrofi (mer tenkning enn man kan omsette i handling) og pseudorefleksjon. Dette kan gjores pa
mange mater, og mine forslag er dels basert pé egen forskning og dels hentet fra andre, men gjor ikke

krav pa & vaere en uttemmende liste, kun kilde til inspirasjon:

Ta bryderiet med kritisk undersekelse av forutsetningene for rapporter

Alle organisasjoner og smé grupper pleier & organisere rapporteringen sin periodisk. Fyndordet her
er at «what’s measured is managed». Det kan dreie seg om tradisjonell gkonomisk rapportering,
undersegkelser av kundetilfredshet, medarbeidertilfredshet, status for prosjektframdrift eller
skreddersydde konsulentrapporter. Slik rapportering likner utvendig pa «organisasjonstenkning,
ettersom dette er vesentlig informasjon for a korrigere kursen og holde organisasjonens utvikling pa
sporet (Kaplan & Norton, 1996). Problemet er imidlertid at rapporterte tall alene trenger fortolkning,
og at denne fortolkningen ofte er innbakt i rapporten uten & trekkes i tvil (Arnulf, 2005b). Rapportene

kan dermed selv bli til rutiner, mens refleksjon stenges ute ved at vaner bestemmer tallenes betydning.
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Det har blitt populert & kjope undersokelser om kunde- og medarbeidertilfredshet fra
konsulentfirmaer. Argumentet er at mens regnskapstall bare forteller noe om det som allerede har
skjedd (sékalte lag indicators), vil oppfatninger om tilfredshet og navarende prestasjoner kunne varsle
ledelsen om framtidige resultater (lead indicators) (Kaplan & Norton, 1996). Slike pastander kan vare
riktige noen ganger, men ikke nedvendigvis alltid, noe som sjelden nevnes av konsulentfirmaene.

De som kjeper undersegkelsen, kjoper dermed ogsé en ferdiglaget fortolkning. I min egen forskning
(Arnulf, 2005a, 2005b) har jeg vist hvordan for eksempel lederevalueringer og salgsrapporter kan
maskere destruktive utviklingsmenstre. Ledere som ureflektert arbeider mot bedre prestasjoner pa
slike rapporter, kan komme til & oppné det stikk motsatte av hva de ensker seg.

Siden maéltall i organisasjoner alltid er forenklinger av komplekse sammenhenger (J.G. March
& Sutton, 1997), vil rapporter kunne vaere gode asteder for kritisk gjennomgang av premissene for
egen tenkning. Jeg tror mange organisasjoner kunne ha godt av en periodisk refleksjon over hvorvidt

deres rutinemessige rapporter gir dem den informasjonen de trenger.

Gjor rapporteringsrutiner til refleksjonsarenaer

Planlegging, organisasjonsendring og for den saks skyld budsjettering handler om & fé kontroll pa
framtiden. Denne kontrollen er naturligvis illusorisk (Stacey et al., 2000), og forskning bade pa
forretningsutvikling (Van der Heijden, 1996) og aksjemarkedene (Bernstein, 1996) tilsier at de beste
perspektivene pa framtiden er de som ivaretar bra og uforutsigbare skift.

General og senere president Eisenhower skal ha sagt at «planlegging er alt, men planer er
intety. Det er selve planleggingsaktiviteten som kan gjere grupper og organisasjoner robuste mot
avvik og endringer. Planleggingsaktiviteter finnes i mange sterrelser, fra omfattende scenariobygging
til lokal budsjettering. Det interessante med planlegging er kombinasjonen av mélsetting,
informasjonsbehandling, usikkerhet og resultatansvar. Ambisigse og realistiske mélsettinger har vist
seg & vaere en av de beste forutsetningene for & né resultater pA mange arenaer (Locke & Latham,
1990), og klart resultatansvar (pa engelsk kalt «accountability») styrker denne effekten (Cummings &
Anton, 1990; Hackman & Dunphy, 1990).

I egen forskning (Arnulf, 2006) har jeg studert forsek pa & bruke en kombinasjon av
malsetting, ansvar og rapportering til & skape et fast refleksjonsforum. Grupper av ledere ble
bedt om & forutsi resultatene pa tre budsjettposter en maned framover hver méned i ett ar. Disse

prognosene ble sendt inn til gkonomidirekteren, og alle fikk beskjed om at prognosene ogsa ville bli
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sjekket av forskeren og administrerende direkter. For & besvare disse prognosene matte de aktuelle
ledergruppene sette seg ned for a reflektere rundt sine aktuelle forretningsscenarioer. Aktiviteten

var likevel ikke veldig omfattende i forhold til hva som ellers métte gjores — det viktige var tid og
sted (jf. R4mo, 2002). Slike forsek pa & jobbe med framtiden pé en forpliktende méte sa ut til & ha
merkbare effekter pd prestasjon og endringsdyktighet. Teknikken ble for eksempel brukt for & endre
holdningene til kostnadskontroll etter flere &r med péafelgende kostnadssprekk. Den ble ogsa brukt til
a endre bevisstheten omkring viktige drivere av gode og dérlige salgsteknikker. Evalueringen av disse
forsekene tydet pé at det ikke var presisjonen av prognosene som var viktig, men viljen til 4 endre
oppfatning i lys av ny informasjon: De gruppene som oftest meldte inn antatte endringer, skapte ogsa

de beste bedriftsskonomiske resultatene.

Diriger prosesser i meter slik at de stotter konstruksjonen av mening

Selv om lange planleggings- og utredningsseminarer risikerer & ende opp som tomt snakk, er de

jo ngdvendige iblant. Det finnes mange oppskrifter for hvordan meter og prosesser ber styres,

men svart fA med dokumentert effekt (Frey, 1996). I det hele tatt er det vanskelig & pavise at
kommunikasjonsmenstre i grupper har stor innflytelse pa beslutninger som tas, ettersom folk har
en stor evne til & snakke som om de refererte til andres innlegg og synspunkter, men i virkeligheten
er mest opptatt av sine egne innlegg. Det har ogsa vist seg svart vanskelig & knytte effekten av
gruppeprosesser til noen slags malbar kvalitet pd samhandlingen i grupper (Hewes, 1996).

En fruktbar tilneerming til gruppeprosesser kan i stedet vaere & betone prosessenes
konstruktive funksjon heller enn dens avdekkende, analytiske funksjon. Forskning pa overfering av
kunnskap (von Krogh, Ichijo & Nonaka, 2001) tyder pa at man heller ber snakke om & gjenskape enn
a implementere lgsninger utviklet av andre. Det er nyttig & bruke samtaler til spraklige nyskapninger
og konstruksjoner, fordi et slikt sprak letter arbeidet med & skape lokale tilpasninger og handterbare
planer. Gruppeprosessene ma styres slik at den lokale kunnskapen trer fram i samtalene og knyttes an
til de faktiske utfordringer som deltakerne stir overfor. Hvis ikke kan meter og planleggingsseminarer

spore av eller bli stdende fast i pseudorefleksjon (Arnulf et al., 2005).

Skap trygghet for at feil kurs blir korrigert i stedet for straffet
Den aller viktigste forskjellen pé pragmatiske og logiske sannheter ligger i sparsmaélet om trygghet.

Den som «tar feil», kan korrigeres av den som «har rett», gjerne for feilen foreligger — noe som
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ofte er ensbetydende med maktdemonstrasjon og dannelsen av gjensidig utrygghet. Psykologisk
trygghet for deltakerne i team har vist seg & vaere viktig for suksess og lering i team (Day et al.,
2004). Utrygghet kan skapes bade av manglende tilbakemeldinger fra andre, og fra tilbakemeldinger
som virker truende. Samtidig trenger alle tilbakemeldinger, og serlig team trenger rask tilgang
pa informasjon som gjer det ngdvendig & korrigere kursen (LePine, 2003), ettersom dette er med
pa & oke situasjonsbevisstheten blant medlemmene. En sterre meta-analyse av virkningene av
tilbakemeldinger tilsier tilbakemelding pa oppgaverelaterte forhold gjer mottakeren mindre defensiv
enn tilbakemelding pa personrelaterte forhold (Kluger & DeNisi, 1996).

Av den grunn er oppgave- og rolletrening en av de fa veldokumenterte teknikkene for
a forbedre samhandling i team. I strid med manges hverdagspsykologiske oppfatninger ser det
ikke ut til at «teambygging» der folk leerer hverandre bedre & kjenne, har noen effekt pa teamenes
prestasjoner. Unntaket er oppgavefokusert teambygging der deltakerne trener pa avklaring av rollene
seg imellom (Salas, Rozell, Mullen & Driskell, 1999). Matnyttig trygghet handler antakelig om felles
evne til & erkjenne avvik fra planlagt kurs og reflektert distanse til lasningene — det finnes ingen

riktige lgsninger, bare nyttige.

Veien videre — hva burde vi visst mer om?

Moderne ledelsesteori har i noen tid vaert pa vei bort fra skillet mellom «hodet» og «kroppen» i
organisasjonen. Tanken pa lederen som det stedet der tenkning foregér, er en foreldet modell som
blir enda mindre nyttig kombinert med en tro pa problemlesning slik man har laert det pé skolen. |
stedet er vi pé vei mot et pragmatisk syn pa problemlesning i organisasjoner, der maskiner gjor stadig
mer av rutinearbeidet, mens menneskets unike bidrag i stadig sterre grad handler om fortolkning
i selvorganiserende grupper med stor grad av egen beslutningsmyndighet (Creveld, 1985). I trad
med dette trenger vi nye begreper for samhandlingsformer som gjor det lettere for deltakerne & finne
rollene sine. Det ma vare et mal i forskningen pé dette feltet & komme fram til modeller som er av
praktisk verdi for andre enn akademikere (jf. Hirokawa, Erbert & Hurst, 1996).

Hensikten med denne artikkelen har veert & peke pa den viktige, men skjeore funksjonen som
tenkning og kommunikasjon har i organisasjonsendringer. Refleksjonsbegrepet har hatt en viktig

plass i bade filosofi og sosialvitenskap. Det er forfatterens hap at kunnskap om sprakets konstruktive
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funksjoner, pragmatikk og beslutninger i organisasjoner vil berike og vitalisere bruken av refleksjon @

som innfallsvinkel til organisasjonsutvikling.
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