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Fem af 6 huer

Det over 15 år siden, at jeg 
stiftede bekendtskab med 
Chris Argyris’ tanker om or-
ganisatorisk læring, foran-
dringsledelse og ikke mindst 
hans indgående analyser 
af defensive barrierer for 
forandringer forårsaget af 
manglende åbenhed i kom-
munikation. Han var allere-
de dengang professor eme-
ritus på Harvard Business 
School, så jeg var nødt til at 
tjekke hans cv, da jeg fi k bo-
gen »Organizational Traps: 
Leadership, Culture, Orga-
nizational Design« i hånden 
– og det afslørede, at han er 
87 år.

Er han så stadig værd at 
læse? Skriver han lige godt? 
Er hans nye bog blot gen-
optryk af gamle tanker? Er 
de problemstillinger, han 
gennem de sidste 50 år har 
skrevet utallige artikler og 
bøger om, stadig aktuelle el-
ler er de blevet overhalet af 
andre og mere presserende 
udfordringer i dagens or-
ganisationer? Måske har vi 
lært noget og blevet bedre 
til at interagere konstruktivt 
med hinanden? Det er nogle 
af de spørgsmål, der uvæger-
ligt vil rejse sig, når man åb-
ner Organizational Traps.

Svaret er, at bogen er en ny-
delse. Det er naturligvis de 
samme temaer, han tager fat 
på – og både eksemplerne og 
den interventionsmåde han 
præsenterer, er (heldigvis) 
velkendt. 

Hvis man har stiftet be-
kendtskab med de bø-
ger, han tidligere har skre-
vet selv eller sammen med 
især den nu afdøde kolle-
ga Donald Schön, er bogen 
en på mindelse om, at de 
fundamentale aspekter af 
menneskelig adfærd har en 
enorm stabilitet – og  uanset 
om vi nu taler om internatio-
nale økonomiske kriser eller 
det er besparelserne på de 
kommunale budgetter, der 
er på dagsordenen, så har 
Argyris fat i kernen af vores 
udfordringer, når nye løs-
ninger skal implementeres.

Hvis man ikke tidligere 
har læst Argyris’ beskrivel-
ser af defensive rutiner, theo-
ries-in-use og espoused theo-
ries – samt hvordan der kan 
interveneres for at skabe læ-
rende og forandringspara-
te organisationer, så er »Or-
ganzational Traps«  bogen at 
tage fat på. 

Han skærer til benet og 
formår på bogens 200  sider 
både at give en tilpas detal-
jeret analyse af problemstil-
lingerne og årsagerne hertil 
samt af de interventioner, 
der kan bidrage til løsnin-
gen. 

Udførlige eksempler

Bogen indeholder masser af 
udførlige eksempler og end-
da praktiske anvisninger på 
den særlige venstre-hånds-
højre-hånds-interventions-
metode som Argyris og 
Schön udviklede sammen. 
Navnet på metoden refe-
rerer til, at de involverede 
som et omdrejningspunkt 
for interventionen lærer at 
refl ektere over egen adfærd 
ved i to kolonner på et styk-
ke papir beskrive, hvordan 
en konkret samtale forløber 
henholdsvis, hvilke tanker 

de gjorde sig undervejs, og 
hvad de troede modparten 
tænkte.

Eksemplerne er både 
spændende, instruktive 
og genkendelige. Det ly-
der ganske nemt, når den 
gamle mester beskriver, 
hvordan han tilbage i slut-
ningen af 1960’erne bistod 
den daværende ameri-
kanske udenrigsminister 
Dean Rusk med at gen-
nemføre ændringsproces-
ser i den administrative 
kultur ( ja, vi er helt tilba-
ge, da Johnsons var præ-
sident). Men man skal 
ikke lade sig snyde af ek-
semplets klarhed: Det er 
ikke nemt i praksis.  

Eksemplerne handler 
heller ikke kun om suc-
ceshistorier. I Chris Argy-
ris’ optik er det den refl eksi-
ve praktikers læring fra fejl, 
som baner vejen for mere 
kompetent organisatorisk 
adfærd. Det gælder da og-
så i det aktuelle eksempel, 
at det grund læggende ikke 
lykkes at skabe de ønskede 
ændringer i ministeriet. Det 
ligger langt tilbage, men bå-
de diagnosen af problemstil-
lingerne og løsningerne vil 
givetvis også være interes-
sant læsning i et par danske 
ministerier.

Skadelig adfærd

Vi kender alle fra vores or-
ganisatoriske dagligdag ek-
sempler på uhensigtsmæssig 
og til tider direkte skadelig 
adfærd: Konfl ikter bliver 
oftest undgået eller dækket 
over frem for at  blive håndte-
ret åbent. Det sker samtidig 
med at de samme uenighe-
der igen og igen  forhindrer 
forandringer, og den skadeli-
ge adfærd fortsætter uforan-
dret. Stridigheder fortsæt-
ter igennem lange perioder 
uden nogen side at fi nde en 
løsning Alle nikker i enighed 
til møderne, men skyder sig 
ud for at beklage sig over re-
sultaterne i »fortrolighed«.
Det værste er næsten, at hvis 

man spørger, om det vil blive 
anderledes, er svaret et op-
givende ansigtsudtryk: Vi er 
fanger af vores egen adfærd. 
Det er, hvad organizational 
traps betyder. Men vi er ik-
ke fanget af et ondsindet re-
gime eller af organisations- 
og styringsstrukturen. Det 
er mennesker og deres ad-
færd, der bevarer status quo 
og forhindrer forandring.

Det bemærkelsesværdi-
ge, som Argyris igen og igen 
vender tilbage til, er, at der 
på den ene side er udstrakt 
enighed om, at adfærden 
forhindrer, at organisatio-
nerne fungerer effektivt – 
men på den anden side gøres 
der sjældent noget ved det. 
Bogens hovedargument er, 
at uanset hvordan konfl ik-
terne konkret udfolder sig, 
skal de anvendes konstruk-
tivt til at udvikle og imple-
mentere interventioner, der 

reducerer eller forhindrer, at 
vi kollektivt holdes fanget af 
vores egen adfærd.

Bogen er et fi nt alterna-
tiv til den mere letlæste og 
smarte ledelseslitteratur (og 
den skal nok bestilles i bog-
handelen frem for  fi ndes 
i lufthavskiosken). På en 
MBA-uddannelse hører den 
hjemme under implemente-
ring og forandringsledelse. 
Nøglen til forandringer er 
ikke at mestre en nipunkts 
projektplan, men at forstå 
den adfærd, man vil møde, 
og som ikke blot kan fejes af 
bordet som irrationel adfærd 
og fodslæbende kolleger. 
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Chris Argyris’ nye bog 
er en påmindelse om, at 

de fundamentale aspekter 
af menneskelig adfærd 

har en enorm stabilitet. 
Han har fat i kernen 

af vores udfordringer, 
når nye løsninger 

skal implementeres

Seks huer gives for den ekstremt gode bog.
Fem huer gives for den fremragende bog.
Fire huer gives for den gode bog.
Tre huer gives en bog på det jævne.
To huer gives for den ikke særlig gode bog.
En hue gives for den ringe bog.
(Gives kun til managementbøger)
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