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Svaret er spgrgsmal

Sidste uges videnopslag handlede om den ubevidste leders made at bedrive ledelse p4. Som lovet handler det denne gang
om, en anden ledelsesmdde. Med »douple-loup learning«-metoden gentager lederen ikke sine strategier, ndr de har vist
sig nytteslgse - men gar reflekterende skridtet leengere tilbage og ser kritisk pa selve forudsatningerne - med mod til
forandring

AF TORBEN RIISE

I sidste uges artikel om resultaterne af Chris Argyris' 40 ars forskning i ledelsesbeslutninger s& vi pa en raekke overraskende
paradokser. Blandt andet s& vi pa& den kendsgerning, at ledere er ubevidste om uoverensstemmelsen mellem deres udtrykte
beslutningsmodeller og de modeller, de anvender, ndr de handler. Desuden sa vi pd, at denne ubevidsthed fgrer til handlinger, som har
utilsigtede resultater - samt at disse fejltagelser faktisk bunder i viden og kompetence snarere end i uvidenhed og inkompetence.

Til udgangspunktet

I denne artikel vil vi se pd, hvad Chris Argyris foresldr som Igsning p& disse dybtliggende problemer.

For at undgd alle de problemer, vi skitserede i sidste uge, foreslar Chris Argyris en ny fremgangsmade, nar resultaterne af vores
handlinger ikke svarer til vores forventninger: Vi skal ga tilbage til udgangspunktet og stille spgrgsmalstegn ved vores mal, vaerdier, og
spilleregler. Dette er illustreret i grafikken med modellen, som Chris Argyris kalder »double-loop learning«.

Ved at aendre vores forudsaetninger, vores styringsvariable giver vi plads til helt nye strategier. Douple-loop learning er baseret pd
kreativitet og en reflekterende ledelse, som accepterer en stgrre margin for fejl, men som belgnnes med stgrre muligheder for
udvikling.

To typer organisationer

De to metoder, single-loop learning og double-loop learning, har selvforsteerkende virkninger og fgrer til udviklingen af to typer af
organisationer. Da vi typisk foretraekker type II-organisationer, som ledes ud fra double-loop learning, bliver udfordringen for lederne
at eendre dem fra type I til type II.

Det er dog meget svaerere, end man skulle tro. Men hvorfor er det s& sveert?

Svaret skal findes i den m&de, vi samarbejder pa - og sa er vi tilbage, hvor vi begyndte i sidste uge: Ledere er overbeviste om, at de
handler efter double-loop learning-metoden - fordi det stemmer overens med deres opfattelse af gode ledelsesprincipper - og de er
overraskede over, at de i virkeligheden handler efter single-loop-modellen.

For at undgd at falde i den greft ma lederne i stedet for at fortolke forudsaetningerne for medarbejderes raesonnementer ud fra egne
synsvinkler aktivt tjiekke, om disse forudsaetninger er valide. Samtidig ma lederne redeggre for forudsaetningerne for deres egne
reesonnementer, nar de praesenterer deres synspunkter.

Biologiske betingelser

Forklaringen p8, at det er s8 svaert at aendre sit handlingsmgnster, findes i de seneste ars forskning i, hvordan hjernen fungerer, n8r vi
star over for forandringer.

Forandringsinitiativer - isaer af stgrre omfang - involverer kritiske ledelsesbeslutninger, og for at forbedre beslutningsprocessen er det
vigtigt at kende de psykologiske processer bag beslutningstagningen i sddanne situationer.

Hjulpet af forskellige analyseteknologier kan energistrammene i hjernen méles, ndr vi taenker, Igser problemer og str over for
forandringer.

Disse malinger forklarer, hvorfor vi prgver at undgd forandringer - selv ndr vi intellektuelt og logisk kan se fordelene ved dem.

Heftig hjerneaktivitet

Da vi ikke kan lave om pa disse hjerneprocesser, hvordan kan man s& gennemfgre forandringer? I en tankevaekkende artikel i
manedsbladet cio.com den 15. september i &r foresl@r psykologen Christopher Koch en metode, som er helt i overensstemmelse med
Chris Argyris' teori: Effektiviteten i gennemfgrelsen af enhver form for sendring opnds ved gennem spgrgsmal til medarbejderne at fa

dem til at komme med deres egne forslag til endringer og Igsninger pa problemer.

Det har nemlig vist sig, at hjernen er sserdeles aktiv i situationer, hvor personer »demonstrerer indsigt« - ved eksempelvis at finde
Igsningen pd et problem.

I denne proces etablerer hjernen nye forbindelser mellem hjernedelene »prefrontal cortex« (PFC) og »basale ganglia« (BG), som er
ngdvendige for at acceptere udfordringer og aendringer, som med tiden ggr dem til den »saedvanlige mde« at Igse problemer p3.

Med andre ord: Hjernen er langt mere aktiv, ndr den selv formulerer svaret pa et problem, end nér andre fortzeller én, hvordan
problemet skal Igses - og denne proces opnas bedst ved til stadighed at stille spgrgsmal.

Argyris sammenligner faerdigheden - at stille de rigtige spgrgsmal - med at spille et godt parti tennis: Det er i princippet ganske
simpelt, men det tager lang tid at na til at mestre den fzerdighed.



Men selvom fremgangsmaden er simpel nok, er lederne dog heemmet af, at der indtil nu ikke har eksisteret ledelsesvaerktgjer, som kan
fremme denne proces. Dette kan dog undre, ndr man taenker pa, at computer-assisterede systemer for beslutninger pa toplederniveau
har gennemgaet en enorm udvikling i de seneste fem ar.

P& den anden side er alle disse systemer faktuelle og numeriske i stedet for kvalitative og individbaserede informationsvaerktgjer, som
kan afdaekke medarbejdernes forstdelse af dem selv og deres rolle i organisationen.

En amerikansk virksomhed med tilknytning til Chris Argyris har dog netop lanceret et vaerktgj, som overkommer disse mangler og kan
stgtte udviklingen af en »type II learning organization« - som ledes ud fra douple-loop learning-metoden.
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