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Erfaringsbasert innovasjon med globalt nedslag
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Innovasjon forutsetter samspill mellom praksis og akademia, og forstaelse av
utfordringene som oppstar i samspillene.

Diversity Icebreaker” eies og distribueres av Human Factors AS. Forfatter Bjorn Z. Ekelund
er hovedaksjonaer i Human Factors AS og har derfor skonomiske interesser i konseptets
anvendelse.

Hvordan kan vi som psykologer bygge opp faglige konsulentmiljo som bade utvikler ny
kunnskap i samspill med akademiske institusjoner og samtidig bidrar til praksisnaer innovasjon?
Spersmalet har fulgt meg siden jeg pa slutten av 1980-tallet var med pé & etablere OPI-Nord AS, et
organisasjonspsykologisk konsulentmilje i Nord-Norge. Var ambisjon var a bygge et robust fagmilje
der erfaringene ble veerende, analysert og reflektert over — og der kunnskapen kunne videreutvikles til
ny, relevant og virkelighetsneer praksis.

Jeg onsker her a vise hvordan praksiserfaringer kan danne grunnlag for ny kunnskap, hvordan
samarbeid med akademia kan by bdde pa muligheter og utfordringer, og hvordan enkle rammeverk
kan videreutvikles til attraktive, globale verktoy.

Fagstremninger i Tromsg pa 80- og 90-tallet

I OPI-Nord AS utviklet det seg etter hvert en gruppe pa fem til seks psykologer og pedagoger med mye
entusiasme og gjensidig tillit. Flere faglige impulser som var sentrale i Tromse-miljoet pa den tiden,
fikk betydning for utviklingen av var innovasjonsmodell. Utviklingen viser hvordan organiseringen

av konsulentmilje ofte kan ha utspring i teori og forskning som er aktuell pa tidspunktet utviklingen
skjer.

Innen organisasjonskulturlitteraturen tydeliggjorde Edgar Schein hvordan grunnleggende
antakelser, uttrykt gjennom sprak og metaforer, er sentrale for a forsta organisatorisk atferd (Schein,
1985). Chris Argyris og Donald Schon viste videre hvordan refleksjon over praksis kan bidra til &
avdekke underliggende strukturer og paradigmer (Argyris & Schon, 1978; Schon, 1983).

I Nord-Norge demonstrerte Tom Andersen hvordan reflekterende team, gjennom refleksjoner
utenfra, kunne tilfore informasjon og dermed bidra til endringer i familiepraksis (Andersen, 1987).
Jean-Frangois Lyotard fremhevet hvordan kunnskap organiseres gjennom informasjonssystemer, og
hvordan kreativ innsikt kan oppsta i nexus — knutepunkter der ulike ideer, erfaringer og diskurser
kobles sammen (Lyotard, 1984).
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Grobunn for praksisutvikling

Med fagstremningene som bakgrunn stilte vi oss felgende spersmal: Hvordan kunne vi fungere som

et slikt nexus, og bidra til & forme informasjonsstremmer slik at vi kunne utvikle original kunnskap

og konsepter som er nyttige for ledere og for organisasjoner? Utgangspunktet var et sokelys bade pa
intern organisering, med utgangspunkt i litteraturen i organisasjonspsykologi, og utvikling av eksterne
relasjoner, som gjorde oss til en relevant samarbeidspartner for akademia, og som dermed kunne bidra
til videre innovasjon.

I en liten konsulentgruppe med mye psykologisk trygghet og kontinuitet mente vi a kunne skape
en dypere forstaelse av praksis ved systematisk refleksjon over egne erfaringer, og dermed dpne for
bade faglig og personlig kreativitet med relevans for kundene. Vi bearbeidet erfaringer kollektivt
gjennom ukentlige oppsummeringer internt i selskapet, og gjennomferte workshops med kunnskaps-
og produktutvikling. Blant annet lagde vi en oppleringsmanual for konflikthandtering, som ble brukt
til undervisning etter at vi hadde arbeidet med 20 vanskelige arbeidskonflikter (Ekelund, 1992).

Vi utviklet eksterne relasjoner, for kunder gjennom et stort antall kundeoppdrag, og for
akademiske miljoer ved & anvende akademiske begreper og modeller i kundeoppdragene. Pa den
maten kunne vi samle erfaringer og observasjoner fra mange ulike organisatoriske kontekster.

P& bakgrunn av refleksjonene om erfaringsbasert innovasjon utviklet vi en enkel
innovasjonsmodell, som ogsa har vaert utgangspunktet for senere arbeid med organisasjonsutvikling.

Figur 1

Erfaringsbasert innovasjonsmodell
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Innovasjon for bedre kommunikasjon

Jeg brukte erfaringen fra utviklingen av den grunnleggende innovasjonsmodellen da jeg i 1993
etablerte Human Factors AS i Tensberg og Oslo. I selskapet provde vi ut ulike psykologiske
kartleggingsverktoy, for vii 1995 utviklet et eget konsept knyttet til kommunikasjonsstiler, senere kalt
Diversity Icebreaker. Konseptets sentrale begreper vokste fram gjennom fokusgrupper hos en kunde.
Problemstillingen handlet om hvordan man pa en troverdig og effektiv mate kunne kommunisere
og gi rad til kunder. Vi identifiserte preferanser for kommunikasjonsstil i tre ulike retninger: En mer
saksorientert (bld), en mer relasjonsorientert (rod) og en mer endringsorientert (grenn) stil.
Utgangspunktet for kommunikasjonsstilene var behovene til kundene som mottagere, heller enn
et bredt faglig fundament hos avsenderne. Vi gjennomforte et forste valideringsarbeid med de tre
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kommunikasjonsstilene (Ekelund, 1997), og designet deretter et seminar der deltakerne samskapte en
felles forstaelse av stilene. Seminaret ble sentralt i den senere faglige utvikling av Diversity Icebreaker.
Seminaret bestod av en firedelt prosess som kombinerte et sporreskjema med en pafelgende interaktiv

prosess:

1  Deltakerne besvarte et sporreskjema og fikk resultater pa bla, red og grenn umiddelbart i form av
tall.

2 Deltakerne ble plassert i like store «ensfargede» grupper etter sine preferanser og ble bedt om a
beskrive seg selv og de andre.

3 Deretter delte gruppene sine beskrivelser i plenum.
Til slutt reflekterte deltakerne over prosessen.

Seminaret fikk en langt mer positiv mottakelse enn vi hadde forventet. Tredelingen mellom
bla, rod og grenn viste seg & vere lett & forsta og lett & mestre. Deltakerne tydeliggjorde hva fargene
representerte, giennom henvisninger til konkrete erfaringer fra egen praksis, og fargene ble ofte
umiddelbart integrert inn sprakbruken og forsterket derved den kollektive laeringen. Fargekategoriene
ble gradvis mer meningsfulle, noe vi gjenkjente som en prosess som ligner sprakutvikling i
organisasjonskulturer.

I fase fire ble det tydelig for deltakerne at forskjeller i kommunikasjonsstiler kunne vaere
konstruktive dersom forskjellene ble integrert i et gjensidig samspill, der ulike bidrag fikk en
funksjonell rolle. Vi sa at fargekategoriene hadde potensial langt utover bruk i seminarer og
teamutvikling. Innsikten forte oss videre til en mer eksplisitt vektlegging av teamroller, som senere ble
en sentral plattform for presentasjon av kommunikasjonsstilene i markedet (Ekelund & Jorstad, 2002).

Spenninger mellom praksis og akademia

En gjentakende forskjell mellom var praksiserfaring og mer tradisjonelle akademiske tilnaerminger var
den flerfaglige karakteren i refleksjonene rundt egen praksis. For oss var seminaret en flerfaglig prosess
der en naturvitenskapelig inspirert psykologisk tilneerming - representert ved bruk av sperreskjema
og tester — viderefores i en samfunnsvitenskapelig orientert prosess. I prosessen blir resultatene,
representert ved farger, gjort meningsfulle gjennom dialog og forankring i deltakernes egne erfaringer.

Seminaret avsluttes med en kollektiv refleksjon som i noen grad kan minne om prosesser kjent
fra humanistiske terapeutiske tradisjoner, nir deltakerne utforsker alternative mater & forsta, arbeide
og kommunisere sammen pa. Prosessen trekker altsa pa ulike faglige tradisjoner som i begrenset grad
er integrert i etablerte akademiske fagdisipliner. Refleksjon over erfaringer, nar den foregér i trygge
rammer og kobles til relevant teori, kan bidra til utvikling av originale begreper og verktoy som ikke
nedvendigvis springer direkte ut av akademisk forskning.

Samtidig har samarbeid med akademiske miljoer veert sentralt for var erfaringsbaserte
innovasjonsmodell. Akademikere har deltatt med empiriske valideringsstudier som har veert viktige i
forbindelse med vér spknad til DNV om sertifisering av utviklingsverktoyet for kommunikasjonsstiler
(Ekelund et al, 2013). Vi fortsatte samarbeidet med en rekke forskere, og redigerte to forskningsbeker
med ulike bidrag fra hovedoppgaver, konferanser og artikler (Ekelund & Langvik, 2008;

Ekelund & Pluta, 2015). Korrelasjonsstudier viste blant annet sammenhenger mellom fargene og
personlighetstrekk, verdier og kognitive stiler (Ekelund & Pluta, 2015).
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Retrospektivt ser vi likevel at den akademiske publikasjonsverden i stor grad er isolert fra
praksisfeltet. Felles prosjekter krever betydelige ressurser, og det er vanskelig for oss & begrunne
var ressursbruk gjennom gkonomiske gevinster. Faglig verdi og legitimitet er den sterste verdien
som oppnas. Vér erfaring er at mange forskere ensker & produsere kunnskap innenfor sine egne
spesialomréder, og i mindre grad tar utgangspunkt i praksisfeltets problemstillinger og tilhgrende
innovasjoner. Forskjellen i interesser kan gjore det utfordrende a bygge opp interesse og kontinuitet
hos akademikere for noe som i storre grad utvikles i praksis og med utgangspunkt i vare og kunders
behov.

Tross noe manglende integrering i akademiske miljoer har konseptet om kommunikasjonsstiler
blitt anvendt blant annet i leder- og ledelsesutvikling. En av vire kunder anvendte senere konseptet
i retorikkoppleering av ledere (Synnes-Kaasa, 2003), der fargene ble koblet til klassiske retoriske
begreper: etos (grent), logos (blatt) og patos (redt). Videre har jeg anvendt fargene som ekvivalente
beskrivelser av ledelsesdimensjonene mennesker (redt), oppgaver (blatt) og endring (grent), i samsvar
med Arvonen og Ekvall (1996) og Yukl (2000), pa ulike nivéaer i organisasjoner (Ekelund, 2018).

Forskning og praksis i globalt samspill

Ulikheter i stil og perspektiv, som kan males med kategoriene bl3, red og grenn, er ofte kilder til
irritasjon og misforstaelser. Slike forskjeller kan i stedet bli ressurser i samarbeid nar de gis et enkelt
og felles sprak, som er relevant i kryss-kulturelle sammenhenger. Verktoyet vi utviklet, ble forste
gang anvendt i en internasjonal og flerkulturell kontekst i 1999 i Bosnia. Her ble det brukt til & bygge
bro mellom lokale representanter og internasjonale aktorer i fredsbevarende styrker (Maznevski &
Ekelund, 2004).

I Bosnia observerte vi at deltakerne utviklet et felles sprak for a uttrykke ulike perspektiver pa
tvers av kulturelle motsetninger. Et slikt felles sprak bidro til a etablere et nytt fellesskap, der forskjeller
kunne diskuteres og brukes konstruktivt i arbeidet med a finne lesninger (Maznevski & Ekelund,
2004). Gjensidig anerkjennelse av blatt, redt og grent bidro tilsynelatende til forventninger om 4 bli
mett pd en mer konstruktiv mate av andre parter i konflikten.

Erfaringen med nytten av kommunikasjonsstiler i konfliktlesning forte til at jeg tok
initiativ til samarbeid med akademikere og praktikere i Midtesten for a underseke hvordan
kommunikasjonsstiler kunne anvendes i kontekster med mer komplekse konflikter. Prosjektet viser
hvordan praksisutvikling og akademisk arbeid, til tross for noe motstridende interesser, ogsa kan
utfylle hverandre i a4 skape et godt kunnskapsgrunnlag for praksisarbeid.

I praksisfeltet resulterte satsingen i et fredsprosjekt som involverte ni skoler fra Palestina, Jordan
og Israel, med til ssmmen rundt 700 elever og 60 laerere. Diversity Icebreaker ble brukt i starten
av dialogprosesser for a etablere en felles positiv opplevelse og et felles sprak. Prosjektet ble ikke
gjennomfert som et forskningsprosjekt, og det foreligger ikke systematiske evalueringer av effekten
utover kundetilbakemelding fra oppdragsgiver. Annika Khano, som ledet prosjektet, fremhevet
hvordan fargekategoriseringen skapte nye grupper og perspektiver som ikke var bundet til kulturell
tilherighet (Ekelund & Pluta, 2015).

Pa den akademiske siden i Midtesten har Diversity Icebreaker blitt anvendt i studier med
studenter fra Jerusalem som reflekterer regionens kulturelle sammensetning. Gjennom mer enn ti
ar med eksperimentell forskning er det dokumentert at intervensjonen kan redusere mistillit, oke
positivitet og fremme storre oppmerksomhet mot andre perspektiver (Arieli et al., 2018). Effektene kan
igjen bidra til okt psykologisk trygghet i dialog, samarbeid og konflikthandtering (Arieli et al., 2025).
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Forskningen i Jerusalem illustrerer en vedvarende utfordring i forholdet mellom akademia
og praksis. Eksperimentelle design, som gir hgy metodisk kontroll, er ofte vanskelige a anvende i
komplekse praksiskontekster som fredsarbeid. I slike tilfeller vil praksisarbeidet, som er mindre
kontrollert, bidra til en type komplimenterende kunnskapsutvikling som beriker akademisk kunnskap
béde med relevant kontekst og nye hypoteser.

Afrikansk filosofi integreres inn i praksis

De siste drene har vi erfart en interessant vending - i en av de sterste kommunene i Norge har en leder
med afrikansk og psykologisk bakgrunn anvendt vart verktoy og kombinert dette med den afrikanske
filosofien Ubuntu. «Ubuntu» kan for enkelhets skyld oversettes til «jeg er fordi vi er», og understreker
at var menneskelighet formes gjennom relasjonen til andre.

I kommunen introduserte han det han kalte Ubuntu Diversity Icebreaker, en videreutvikling av
vart verktoy Diversity Icebreaker som en del av et utviklingsarbeid i 2022. Cirka 1/3 av de ansatte, na
over 2500 personer med og uten ledelsesansvar, har deltatt. I en forskningsartikkel basert pa intervjuer
av 25 kommuneansatte i 2024 (Elkington et al., 2025) pekes det pa flere gjennomgéende temaer, i
tillegg til en tydelig opplevelse av fellesskap:

«  «Sawubona - jeg ser deg»: Lederne rapporterte at de i storre grad «sd» medarbeiderne sine, i
betydningen & anerkjenne dem som hele mennesker.

«  Psykologisk trygghet: Humor, felles sprak og gjensidig respekt styrket opplevelsen av trygghet.

«  Forsterket kommunikasjon: Red, bla og gronn ble brukt som enkle metaforer for 4 tilpasse
budskap og samarbeid.

«  Mangfold som ressurs: Ulike preferanser ble i storre grad sett som komplementeere styrker.

Denne erfaringen viser hvordan praksis kan berikes nar den kombineres med en afrikansk
humanistisk filosofi som setter menneskelig verdighet i sentrum. Ubuntu-filosofien bidrar ogsa til
en ekstra tydeliggjoring av de mer idealistiske og humanistiske elementene i vart konsept (Ekelund,
2018).

Samspill mellom innovasjon og forskning

Var erfaring med utvikling av verktoy for & teste kommunikasjonsstiler viser hvordan praksisneer
innovasjon kan oppnas gjennom a reflektere systematisk over egne erfaringer og ved & involvere
akademikere i kunnskapsutviklingen.

Erfaringen med a kombinere verktoyet med filosofien Ubuntu peker samtidig pa noe
mer: Psykologiske verktoy far enda storre kraft nar de kobles til filosofier som tydeliggjor var
grunnleggende avhengighet av hverandre. I en tid preget av polarisering kan kanskje nettopp slike
kombinasjoner - der teori, praksis og filosofi metes — gi oss nye nekler til 4 forstd, anerkjenne og se
hverandre.

Historien viser ogsa hvor viktig det er at psykologer i praksisfeltet tar rollen som brobyggere
mellom forskning, praksis og kultur. Nér vi vager a lofte blikket og hente inspirasjon fra andre
tradisjoner, kan vi bidra med verktoy og perspektiver som béde styrker enkeltmennesker og
organisasjoner — og samtidig setter psykologifaget inn i en storre, global sammenheng.
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