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1. Indledning

Udviklingen p& arbejdsmarkedet synes at vaere géet fra en industriarbejderkultur,
hvor arbejderens fysiske ressourcer var i fokus, til en vidensarbejderkultur hvor der
mere fokuseres pd medarbejdernes intellektuelle faerdigheder samt personlige og

sociale kompetencer.

Teknologirddet gennemfarte i 2006 et projekt med titlen Globalisering of videnstungt
arbejde, hvor et af debatoplaeggene var en rapport med undertitlen “Lille land hvad
nu”. Heri st&r blandt meget andet, at manuelt arbejde indenfor fx tekstilindustri, slag-
terier og skibsvaerfter er flyttet fil lande med billigere arbejdskraft, mens arbejdet i
Danmark i stigende grad omfatter speendende, kreative og leererige job, som vi selv

er med fil at forme. (Teknologir&det, 2006)'.

Der stilles i det moderne arbejde krav fil kreativitet, fleksibilitet og omstillingsparat-
hed, uden at disse begreber dog synes at vaere blevet naermere defineret i forhold fil
indhold og betydning. Overordnet set synes det at handle om hele tiden at vaere pé

vej mod det fremtidige og hele tiden at veere parat til det nye og ukendte.

Af teknologirddets rapport fremgér yderligere, at en moderne virksomheds eksistens
synes at vaere betinget af, at den til stadighed kan tilpasse sig en globaliseret verden i
hastig udvikling samtidig med at den skal kunne tilbyde varer og serviceydelser af hgj
standard, leveret af hajtuddannede, motiverede og selvsteendigt taenkende medar-

bejdere. (lbid., p. 6).

Nye kompetencer af social, kognitiv og emotionel karakter bliver dermed centrale og

udvikling og forandring bliver normen i modsaetning til tidligere tiders stabilitet.

Radio og TV-fabrikken Bella og dens ejer og direkter Kaj-Holger fra den danske TV-
serie Krgniken, kan ses som et tidstypisk billede p& en organisations- og ledelses-

form, der var tilpasset datidens masseproduktion af fysiske produkter med behov for

" Globalisering af videnstungt arbejde - Lille land hvad nu2 Debatoplaeg, del af afslutningen pé& Tek-
nologir&dets projekt "Globalisering of videnstungt arbejde”. (pp. 4-44). Hentet 2008-11-02 fra
http://www.tekno.dk/pdf/projekter/p06_globalisering rapport.pdf.


http://www.tekno.dk/pdf/projekter/p06_globalisering_rapport.pdf
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en stor grad af manuel arbejdskraft. En virksomhedstype, der forekommer at vaere

under hastig afvikling i dag, hvis ikke helt forsvundet.

Den teknologiske udvikling, den forskningsmaessige udvikling, IT, kommunikation,
holdningsaendringer, verdens dbenhed, globaliseringen, digitaliseringen, liberalise-
ringen, individualiseringen i samfundet er noget af det, der bidrager til, at kravene til
sével lederne som medarbejderne har ndret sig i en verden, der pd mange méder

bliver rigere og p& mange mader ogs& mere kompleks.

Ser vi pd, hvordan man i organisationerne forsager at forholde sig til denne udvik-
ling, tegner der sig umiddelbart to adskilte og samtidigt potentielt modstridende bil-

leder.

Det ene billede er overvejende optimistisk og forseger at se udviklingen som en mu-
lighed for at forene speendende og personligt berigende arbejdsopgaver for medar-
bejderne med organisationens overordnede mél om konkurrencedygtig innovation. |
dette perspektiv finder vi bl.a. managementlitteraturens mange bud p&, hvordan

medarbejderne kan motiveres og arbejdet tilrettelaegges til alles bedste.

Det andet billede problematiserer overvejende udviklingen og fremhaever negative
folger ved de nye arbejdsforhold, der kan fare til stress, angst og depression, hvilket
rammer en stadig sterre del af befolkningen. Dette perspektiv er typisk knyttet fil
stressforskningen og arbejdsmiljgdiskursen vedrerende arbejdsrelateret sygdom. Fx
har en undersagelse af arbejdsforholdene i Europa, foretaget af The European
Foundation i 1996, vist, at hele 28 % af medarbejderne oplever stressrelaterede hel-
bredsproblemer i forbindelse med deres arbejde (Cox, Griffiths & Rial-Gonzdlez,
2000) 2.

Med dette speciale gnsker vi at se neermere pd, hvordan ledelse af de moderne vi-
densintensive organisationer og ledelse af kreativitet kan ses og forstds, bl.a. i lyset

af disse to overordnede perspektiver.

2 Cox, T., Griffiths, A. & Rial-Gonzélez, E. (2000). Reseach on work-related Stress. European Agency
for Safety and Health at Work. Tilgeengelig p& http://europa.eu.int. (pp. 37-40).
2


http://europa.eu.int/
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Ovenstdende overvejelser har fert til falgende problemformulering:

1.2. Problemformulering

e Hvorledes kan organisationsledelse forstds i relation til samfundsudviklingen?

e Hvilke ledelsesmaessige implikationer kan der teenkes som felge af agede

krav til og forventninger om kreativitet i arbejdet?

e Hvad er kredtivitet og hvorledes kan kreativitet forstd i en organisatorisk kon-

tekst?

1.3. Afgraensning og argumentation for emnevalg

Vi har i rammen af de vidensintensive organisationer valgt at afgraense specialet til at
behandle temaerne ledelse og kreativitet. Mange andre aspekter af det moderne
arbejdsliv kunne ligeledes vaere interessante at studere naermere, men disse to har

iseer pakaldt sig vores interesse

Ledelse er valgt, fordi vi formoder, at m&den, hvorp& denne praktiseres i organisati-
onerne, har store konsekvenser for organisationens produktivitet og medarbejdernes
almene trivsel. Ledelse er ogsé interessant ud fra det perspektiv, at man i Danmark
ved septemberforliget i 1899 anerkendte arbejdsgivernes ret at lede og fordele ar-
bejdet. Ledelsesretten er stadigt geeldende og der er derfor et saerligt ansvar knyttet fil

ledelsen for arbejdsforhold og arbejdsmiljo i organisationerne.

Kreativitet er valgt, fordi vi ser det som et centralt og aktuelt fenomen, der i mange
sammenhange fremstilles som essensen i den kraft, der skal drive de fornyende og
innovative aktiviteter i organisationerne. Vi oplever, at kreativitet er blevet en stadigt
mere efterspurgt kompetence hos den i avrigt fagligt velkvalificerede og ofte akade-
misk uddannede moderne medarbejder og naevnes ofte sidelabende med andre af

samtidens efterspurgte kompetencer som fx fleksibilitet og omstillingsparathed

Vi omtaler i specialet, at der i forbindelse med det moderne arbejde er en raekke nye
belastningsformer, der tilsvarende kan give sig udslag i en raekke stressrelaterede

belastningsreaktioner. Vi har valgt ikke at redegere for sddanne belastningsreaktio-

3



Kandidatspeciale Ledelse af kreativt arbejde — Kreativ ledelse

ners diagnostik, udredning og intervention, men blot diskutere forudsaetningerne og
omsteendighederne for deres tilsynekomst, som det centrale i forhold til vores pro-

blemformulering.

Vi har ogsé valgt at afgraense specialet i forhold til politik, i den udstraekning vi har
fundet det muligt. Fremlaeggelse af forfatteres bagvedliggende politiske motiver kan
for vores vedkommende alene vaere af spekulativ natur og derfor ikke valide. Kapita-
listiske eller antikapitalistiske dagsordener eller den strategiske kamp mellem fagbe-

vaegelse og arbejdsgivere er derfor som s&dan ikke medtaget i specialet.
1.4. Metode

1.4.1. Analytisk ramme

Specialet er som s&dan ikke er skrevet ud fra en bestemt analytisk teorivinkel. Vi har
udvalgt den tilharende litteratur ud fra den inspiration, som vi har f8et via vores vej-
leder, pd baggrund af egen segning pd Psychinfo og PsychArticles samt gennem det
pensum, som vi har vaeret praesenteret for gennem de sidste to &r pd professionspro-
grammet Klinisk Organisations- og ArbejdsPsykologi (KOAP) p& Aalborg Universitet.
Decideret managementlitteratur er medtaget, fordi den tilsyneladende er vaeldig po-
pulaer blandt virksomhedsledere og konsulenter i erhvervslivet (Ciulla, 2000, p.

128f,).%

Vi introducerer lzbende en raekke teorier, perspektiver og begreber, som vi finder
brugbare i relation til emnet. Forfatterskaber er ikke forsagt fremlagt i deres helheder
og man kan beskylde os for at vaere eklektiske. Vi betragter dog mere vores position
som integrativ, forst&et sledes at vi forventer, at forskellige psykologiske perspektiver
kan bidrage med indsigtsfulde pointer i forhold fil et afgraenset genstandsomréde,
selvom de har forskellige epistemologiske udgangspunkter. Den analytiske ramme
ber derfor ikke ses som et forsag p& at vaere tro overfor bestemte paradigmer eller

‘sande’ forstelser — om s&danne skulle eksistere — men ses som et forsag pd at be-

% Ciulla, J.B. (2000): The Promising Workplace. I: The Working Life (kapitel 8).
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fordre et kritisk blik p& nutidens ledelse samt krav og forventninger til kreativitet i det

moderne arbejdsliv.

Specialet er et litteraturstudie og besvarelse af problemformuleringen teoretisk base-
ret. Der er i forbindelse med specialet ikke udarbejdet og anvendt egne indsamlede
empiriske data. Det psykologiske grundlag centreres i hovedsagen om kognitions-,
evolutions-- og socialpsykologi, som er s@gt kombineret med teoridannelser og per-
spektiver indenfor sociologi, organisations- og ledelsesteori samt arbejdsmilje- og
socialforskningsomrédet. De forskellige tilgange er sé&ledes valgt ud fra en vurdering

af, at de tilsammen har muliggjort en konstruktiv behandling af emnet.

1.4.2. Opgavens opbygning

Specialet er inddelt i 11 kapitler og opbygget efter en overordnet inddeling i a)
rammesaetning og kontekstualisering, b) udredning af begreberne ledelse og kreativi-
tet, c) diskussion af ledelse og ledelse af kreativitet og endelig d) opsamling og kon-

klusion.

Kapitel 2 vil seette specialet i en sociokulturel ramme, idet der gives et historisk rids af
den samfundsmaessige, kulturelle og arbejdsmaessige udvikling fra perioden efter 2.
Verdenskrig og frem til i dag. Der gives tillige en beskrivelse af det vidensbaserede

arbejde, den vidensintensive organisation og den moderne medarbejder.

Kapitel 3 og 4 vil herefter afklare og rammeszette de to temaer ledelse og kreativitet,
idet der ogsé her gives et rids over udviklingen fra fortid til nutid indenfor omréderne.
En diskussion af de ledelsesmaessige implikationer af det moderne arbejdes udfor-

dringer og problemstillinger vil ligeledes finde sted.

Kapitel 5 og 6 er diskussioner af nutidens ledelsesforst@else og —praksis, som den
bl.a. kommer til udtryk gennem managementlitteraturen og det diskuteres, hvorledes
disse forst&elser vil kunne imadegé de udfordringer og problemstillinger, som det

moderne arbejde indebzerer.

Kapitel 7 og 8 er diskussioner af ledelse af kreativitet, idet vi i kapitel 7 specifikt dis-
kuterer emnet, mens vi i kapitel 8 diskuterer forskellige balanceaspekter, som de for-

5
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udgdende diskussioner har bragt i fokus, fx balance mellem gammelt og nyt, psykisk

balance og balance mellem arbejdsliv og vrigt liv.

Kapitel 9 er en kort opsamlende diskussion og opsamling p& det hidtil diskuterede
vedregrende ledelse af kreativitet, her s@ges efter en kreativ og integrativ form for le-

delse.

Kapitel 10 og 11 er henholdsvis en konklusion, der besvarer vores problemformule-

ring samt perspektivering.

1.4.3. Specialets praktiske og videnskabelige perspektiv

Specialet skal pd ingen m&de ses som fyldestgarende og udtemmende i forhold til at
behandle ledelse og kreativitet i det moderne arbejdsliv. Dertil er omrédet for kom-
plekst og der er for mange parametre, der ber overvejes og medinddrages og som
griber ind i forhold til hinanden. P& den anden side mener vi, at emnerne er vigtige i
forhold til at f& indsigt i og kunne forst&, hvilke mekanismer der er pd spil rent ledel-
sesmaessigt i det moderne arbejde og hvad det ger ved os som mennesker. lkke
mindst i forseget p& at vaere med til at skabe nogle rammer og normer omkring ar-
bejdslivet, der p& samme tid vil kunne tilgodese det enkelte individ og made de for-
dringer, som organisationerne i dag stér overfor. Det handler for os om at forsage at
give nogle kvalificerede bud pé ledelse af kreativitet, der er baeredygtige i den for-
stand, at de tager hensyn til organisationernes krav om gkonomisk rentabilitet og
samtidig sikrer, at der ikke sker en vedvarende dreening af medarbejdernes ressour-

cer. Kreativ ledelse kunne man kalde det.

Det er vores h&b, at specialet vil blive brugt som afszet for senere studier og under-

segelser indenfor omr&det, der vil kunne bidrage til indsigt og forstéelse af omrddet.
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2. Fra industrisamfund til videnssamfund

Dette kapitel beskriver kort de samfundsmaessige og arbejdsmaessige forhold, som

de s& ud under industrialiseringen og de andringer, der er sket frem fil i dag.

Formélet med beskrivelsen er séledes at tilfere en overordnet sociologisk og historisk
ramme, der efterfalgende vil vaere medvirkende til at skabe det kontekstuelle og for-
st@elsesmaessige fundament, nér vi efterfelgende vi redegere for og diskutere ledelse

og ledelse af kreativitet.

2.1. Den traditionelle organisation

Industrialiseringen i Danmark fandt sted fra midten af 1800-tallet fil midten af 1900-
tallet, en periode p& godt 100 é&r. Den karakteriseredes i hoj grad af anvendelsen af
@ndrede arbejdsmetoder i forhold til tidligere, idet standardisering, specialisering,
arbejdsdeling og indferelsen af ny teknologi i produktionen medferte en hidtil uset

effektivisering og produktionsoptimering af arbejdet. *

Synet p& arbejdets organisering, hvor planlaegning og udferelse var adskilte funktio-
ner, kontrollen var direkte og synlig, arbejdsopgaverne detaljeret beskrevet og de
enkelte funktioner sé& simple som muligt, blev populeert og med maskinernes gradvise
overtagelse af dele af produktionen beted dette, at den ferhen typiske h&ndvaerks-
virksomhed med en h&ndfuld medarbejdere gradvist udviklede sig til masseproduce-
rende fabrikker, hvor arbejdsopgaverne for den enkelte var afgreensede og veldefine-
rede med klare og méalbare succeskriterier. Individet blev et appendiks til maskinen,
der bl.a. betad, at individuelle arbejdsmaessige problemer og begraensninger nem-
mest blev h&ndteret gennem en udskiftning af den p&gaeldende medarbejder

(Wozniak, 1999).°

Ud af denne omfattende standardisering og rutinebasering af arbejdet fremkom den
maskinbureaukratiske organisationsform, der kan karakteriseres som ”...an organi-

zational model characterized by a hierarchy of authority, a clear division of labour,

* Http://wikipedia.org/wiki/industrialiseringen_i Danmark. Hentet 2009-05-19.
°> Wozniak, R.H. (1999). Classics in Psychology: Hugo Miinsterberg; Psychology and Industrial Effi-
ciency. http://www.thoemmes.com/psych/munster.htm
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explicit rules and procedures, and impersonality in personal matters,” (Kendall,

2001)° og som vi her vaelger at benaevne den traditionelle organisation.

2.2. Industrisamfundet

Industriarbejdets karakter af idelig gentagelse af fysiske og rutinepraegede opgaver
og arbejdsgange hang sammen med antagelsen af arbejdsmotivation som vaerende
lonbaseret (Hollway, 1991).” Arbejderen kunne med sin lan realisere personlige on-
sker om materielle goder. Dette medfarte en adskillelse af arbejdstid og fritid, s& der
opstod en tydelig opdeling mellem den kontekst, hvor pengene blev tjent og den
sfzere, hvor pengene kunne bruges. Arbejdet var i udgangspunktet ikke forbundet
med involvering, engagement og udvikling, holdningen var mere, at hver borger
skulle yde sit og dette medfarte naturligt, at det var i sin fritid, at man haestede frug-

terne af den arbejdsmaessige indsats (Baldursson, 2009).2

Familieforholdene var praeget af, at kun den ene foraelder arbejdede, typisk faderen,
hvor moderen var hiemmegdende og passede hus og bermn. Barneopdragelsen og
den centrale socialisering foregik med udgangspunkt i familien og de voksenfri do-
maener, som blev etableret p& barnenes preemisser i boligkvartererne. Den forste
egentlige betydningsfulde opdragende institution, som barn kom i kontakt med, var

skolen (Saracena, 1999).°

Markederne for afsatte varer var i langt hgjere grad end i dag lokalt eller nationalt
afgreensede. Skolen, h&ndvaerksmestrene, autovaerkstedet, kebmanden, bageren,
meijeriet, slagteren etc. var repraesenteret i naermiliget. Og familien boede som oftest
i socialt afgreensede domaener (ex. arbejderkvarterer, rigmandskvarterer), hvor man
for det meste blev boende hele livet. De afgerende faser af tilvaerelsen med valg af
erhverv, partner, bolig etc. blev gennemlevet i labet af 3-4 &r, hvorefter man forven-

tedes at have fundet sin plads i livet og at kunne fortsaette uden de store sendringer.

¢ Kendall, D.E. (2001). Sociology in Our Times. 3™ Eds., Wadsworth/Thomsom Learning, USA.
" Hollway, W (1991). Work Psychology and Organizational Behaviour. Managing the Individual at
Work. SAGE Publications Ltd.
8 Baldursson, E.B. (2009). Hyperstress. Frydenlund.
? Saracena, C. (1999). Familien — det faste holdepunkt forandres.
http://www.fremforsk.dk/Files/Boeger/Midi%20i%20en%20mellemtid/kap.%202%20Familien. pdf.
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Barnene skulle komme planmaessigt efter indg&elsen af segteskabet og arbejdet in-
debar for langt de fleste mennesker ikke en udvikling frem mod en ny situation, men
en fortsaettelse af den hidtidige. Der var p& en lang raekke omr&der séledes en tyde-
lige opfattelse af stabilitet og felelsen af at tilhere et geografisk, kulturelt og socialt

afgraenset faellesskab (Jensen, 2001, p. 25)."°

2.3. Samfundsudviklingen mod senmoderniteten

Menneskelig handlen og den sociale samfundsstruktur er ifelge den britiske sociolog
Anthony Giddens forbundet p& den mé&de, at gentagelse af individuelle handlinger
frembringer den sociale struktur. Andringerne foregér ved, at folk begynder at igno-
rere, erstatte eller forandre, hvorved traditioner, normer og institutioner forandres.
Det er netop andringerne i den sociale struktur, der ifelge Giddens karakteriserer
udviklingen fra traditionel til moderne kultur. Det enkelte individ bekymrer sig ikke
lzengere om de retningslinjer, der etableres af tidligere generationer, ligesom indivi-
dets muligheder er blevet mangfoldige. Beslutninger om, hvorledes man skal handle
og vaelge, bliver til emner, der skal overvejes individuelt, hvorfor samfundet er blevet
langt mere refleksivt og bevidst om sin egen konstruerede tilstand (Giddens, 1992'';

199117,

Der er stort set ikke et omré&de i det almindelige liv og i samfundet, der er blevet ef-
terladt uden forandringer siden 1950 “erne. P& omrdder fra det helt nzere, fx famili-
en, til mere overordnede omrdder som staten og internationale forhold, er stabilite-
ten vaek og ofte har aendringerne ikke vaeret ventet pd forh&nd (Jensen, 2001, p.

15).

En af de vaesentlige aendringer i forhold til tidligere er de nye familieforhold og den
tiltagende institutionalisering af opvaekst- og socialiseringsforholdene. | dag gzelder
typisk, at begge foraeldre har et erhvervsarbejde, at der typisk bruges mere tid p&

arbejdet og pd transport mellem hjem og arbejde. Barneopdragelsen og den sociale

19 Jensen, J.B. (2001). Midt i en mellemtid — i overgangen fra det gamle til det nye samfund. J.P. Ba-

ger.

"' Giddens, A. (1992). Intimitetens forandring. Hans Reitzels Forlag. Kebenhavn.

12 Giddens, A. (1991). Modernitet og selvidentitet. Selvet og samfundet | hgjmoderniteten. Cambridge
9
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centralisering er blevet forskudt fra familien mod daginstitutioner og skole og de
selvkonstituerende barne- og ungdomsmiljger i boligkvartererne erstattet af formelt

etablerede institutionsmilj@er (eksempelvis DUS, ungdomsklubber mv.).

Familien som institution har séledes forandret karakter. Parforholdet afspejler i hajere
grad en forhandlet enighed, hvorfor det har mistet sin normgivende og rolleanvisen-
de karakter (Baldursson, 2009). Relationen betragtes i stigende grad som et valg,
man er ansvarlig for og dermed kan problemer lazses som andre tvister indenfor
rammerne af de samfundsmaessigt etablerede institutioner, dvs. eksempelvis retssy-
stemet eller terapeutsektoren (Giddens, 1992). Kensrollerne er ligeledes forandrede

og tendensen gé&r mod en sterre lighed og opgave-/ansvarsdeling kannene imellem.

Det patriarkalske system synes at vaere hastigt pé retraete pd trods aof, at det stadigt er
fremherskende indenfor arbejdsmarkedet, i sociale relationer og det politiske liv.
Kvindernes krav p& og kamp for ligestilling samt det faktum, at kvinderne i dag ud-
ger over halvdelen af studerende p& videreg&ende uddannelser synes at underbygge
dette. Siden 1997 har flere kvinder end maend pébegyndt en universitetsuddannelse
og i 2004 var fordeling 59,6 % kvinder og 40,4 % mand p& de mellemlange vide-
reg&ende uddannelser og universitetsuddannelserne, samlet set. (Statistisk Tidrsover-

sigt, 2006).

De sociale strukturer og boligmanstret er ogsé& aendret. Folk bor ikke leengere i soci-
alt afgreensede domaener med et kulturelt feellesskab. Familierne flytter veek fra de
almennyttige boligkvarterer, nér bernene begynder at komme. Bilens udbredelse har
ligeledes veeret medvirkende til en hidtil uset mobilitet, hvor der i forhold til tidligere
keres mere for at tage pd arbejde, aflevere barn i skole, varetage fritidsbeskaeftigel-

ser, kebe ind, besage venner etc. (Jergensen, 2002). '

Og verden er blevet globaliseret. Med dette menes, at store dele af verden filsynela-
dende er langt mere forbundne og afhaengige af hinanden end tidligere. Sammen-
brud i én region kan f& betydelige konsekvenser for den avrige verdensgkonomi. Det

er ikke mere muligt skonomisk og akologisk for en region eller nation at afskeerme

1% Jorgensen, C.R. (2002). Psykologien i senmoderniteten. Kabenhavn: Hans Reitzels Forlag.

10



Kandidatspeciale Ledelse af kreativt arbejde — Kreativ ledelse

sig fra sammenbrud andre steder i verden, hvilket den gjeblikkelige globale finans-
krise er det seneste eksempel herpd. Den nye kommunikationsteknologi har gjort det
muligt at overfare store maengder information fra den ene ende af kloden til den
anden pé& f& sekunder og informationsmonopoler eksisterer ikke leengere. Feelles for
disse tiltagende manifestationsformer er, at tidligere tiders mentale og nationale
grenser i hgj grad er blevet nedbrudt og stadig nedbrydes. Penge, teknologi, varer,
informationer og forurening respekterer ikke laengere nationale graenser (lbid; Tekno-

logir&det, 2006; Socialforskningsinstituttet, 2004)."

Folelsen af naerhed og lokalt tilhersforhold er derfor i dag naesten forsvundet. Arbej-
derkulturen, der har eksisteret gennem store dele af det forrige &rhundrede og som
var baseret pd arbejderkvartererne, fagbevaegelsen, socialdemokratiet og de store
industrivirksomheder, er af langt mindre betydning. Og de lokale detailhandelsbutik-

ker er forsvundet til fordel for starre og mere omfattende indkebscentre og varehuse.

2.4. Den fleksible organisation

Baggrunden for de aendringer, der er sket i organisationernes miljger og stadig sker,
er den uvathangige globale akonomi, foraget omskiftelighed, en fortsat eskalerende
konkurrencesituation, demografiske andringer, vidensbaseret konkurrence og en
udvanding af nogle erhvervssektorer akkompagneret af en massiv vaekst i andre (Daft

& Lewin, 1993)."°

Globaliseringen af markederne, de teknologiske fremskridt, forkortet livscyklus for
produkter og foraget aggressivitet fra konkurrenter har forandret grundreglerne for
konkurrence. Der findes stort set ikke laengerevarende stabile perioder, hvor bestem-

te virksomheder kan opné& vedvarende konkurrencefordele, men konkurrencen ka-

' Lukning og indskraenkning af virksomheder — konsekvenser af globaliseringen, Rapport udgivet af
Socialforskningsinstituttet, 2004, af Peter P. Geerdsen, Jan Hagelund og Mona Larsen. Hentet 2009-
05-01 fra www.sfi.dk/Default.aspx2ID=4681&Action=1&Newsld=222.

"> Daft, R. L. & Lewin, A. Y. (1993). Where are the theories for the "new" organizational forms2 An
editorial essay. Organization Science, 4(4).
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rakteriseres i stigende grad som et marked praeget af hyppige forstyrrelser (Volberda,

1996).'¢

Traditionelt har konkurrencesituationen kunnet bevirke, at virksomhederne har udvik-
let saerskilte og stort set uforanderlige rutiner som en del af virksomhedernes kerne-
kompetencer og fortroligheden hermed specificerede en sageproces efter udvikling
og nye idéer, som var konsistente med tidligere leering og erfaring. Virksomhederne
udviklede derfor tidligere hgijt specialiserede ressourcer, der skulle medvirke til at
fastholde virksomhedernes konkurrencefordele, men denne specialisering skete ofte
pé bekostning af fleksibilitet og innovativ kapacitet. Men i et superkonkurrerende

miljo er det ikke specialiserede rutiner, der er brug for, men i stedet adaptive evner.

(Ibid., p. 359).

Det er grundleeggende ikke leengere akonomisk fordelagtigt at (masse)producere
produkter i Danmark. Der nedleegges derfor hver dag herhjemme arbejdertunge
produktionsvirksomheder og mange former for fysisk produktion, administration, te-
lefonpasning, softwareudvikling overferes til lande, som ligger langt vaek, men som
okonomisk, kompetencemaessigt og pd andre méder er konkurrencedygtige (Tekno-

logir&det, 2006).

Konkurrence pd viden er nagleordet — og det er nedvendigt, at andelen af vi-
denstung produktion og videnstunge serviceydelser ages i forhold til, hvad der efter-
sparges i omverdenen og derfor kan skabe vaerdi for Danmark (Ibid.). Udviklingen i
Danmark gér s8ledes i retning af flere vidensintensive virksomheder, hvilket forud-
seetter en generel opkvalificering af danskerne. Dette relativt pludselige og dramati-
ske skifte i skonomiens og arbejdets karakter kreever en tilsvarende kategorisk re-
spons fra organisationerne i forhold til deres struktur og praksisser (Drucker 1986, if.

Warhust og Thompson, 1998)."

' Volberda, H. W. (1996). Towards the Flexible Form: How to remain vital in hypercompetitive envi-
ronments. Organizational Science, 7(4).

' Drucker (1986), | Warhurst, C. & Thompson, P. (1998). Hands, hearts and minds: Changing work
and workers at the end of the century, Macmillan Business.
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2.4.1. Det vidensbaserede arbejde

Antagelsen om det vidensbaserede arbejde som en distinkt kategori forudsaetter, at
der findes beskaeftigelsesformer, som ikke er vidensbaserede. Det betyder dog ikke,
at viden og kompetencer ikke er vigtige her, men at der kan vaere andre og bedre
betegnelser herfor. Vidensbaseret arbejde adskiller sig fra andre kategorier i forhold
til de ansattes akademiske baggrund, arbejdets indhold af beslutningstagning og

problemlasning samt arbejdets symbolske basis (Alvesson, 2004).'®

De fleste vidensarbejdere har en akademisk baggrund. Dette forklares ved, at formel

uddannelse i hgj grad frembringer analytiske og teoretiske evner, som er essentielle i

det vidensbaserede arbejde (lbid.).

Det vidensbaserede arbejde drejer sig i haj grad om beslutningstagning og problem-
lzsning, da medarbejderne i denne beskaeftigelse gerne engageres i forehavender,
der indebaerer fleksibel hdndtering af foranderlige krav i forbindelse med gennemfe-

relsen af mere langsigtede planer (Baldursson, 2009).

Beslutningstagning handler hovedsageligt om at evaluere alternative handlinger eller
muligheder og rationelt vaelge mellem disse. Der er tale om en meget rationel pro-
ces, hvor medarbejderen treeffer et valg om, hvilken handling eller mulighed, der er
mest passende i forhold til den aktuelle kontekst eller det forestéende problem (Ibid.;
Matlin, 2002)." Problemlgsning handler pé& sin side primaert om at identificere eksi-
sterende problemer og finde passende lasninger herp&. Dette stiller krav til medar-
bejderens intellektuelle fleksibilitet og kreativitet. Mange problemer vedrerende det
vidensbaserede arbejde kan kun lases hensigtsmaessigt, hvis man taenker kreativt og

inddrager muligheder, som vil kraeve tilegnelse af ny viden og sendrede systematikker

(Ibid.).

At identificere, analysere, bedemme og lase problemer gennem arbejde med idéer,
koncepter og symboler er fremtraedende i det vidensbaserede arbejde. Medarbejder-

ne simplificerer virkeligheden til abstrakte billeder, der kan eksperimenteres med og

'8 Alvesson, M. (2004). Knowledge Intensive Work and Knowledge Intensive Firms. Oxford University
Press.
' Matlin, M.W. (2002). Cognition. Thomson Learning, USA.
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kommunikeres fil andre for senere igen at blive transformeret il noget virkeligt. Det
at bruge viden i forhold til viden selv og andre kognitive teoridrevne aktiviteter er
vigtigt for flere personer i flere situationer i det vidensbaserede arbejde, end i andre

former for beskaeftigelse (Alvesson, 2004).

2.4.2. Vidensintensive organisationer

Hovedaktiviteterne i de vidensintensive organisationer beror p& de ansattes evner i
forhold til at analysere, bedemme samt identificere og lese problemer. Da det séle-
des er den bedst mulige udnyttelse af medarbejdernes kognitive evner, der udger
virksomhedens konkurrencemaessige fordel, vil kompetence og vidensudvikling vaere
en vigtig dimension for sédanne virksomheder. Ligeledes og af samme &rsag er det
ofte den individuelle medarbejder, der i situationen har den bedste forstéelse af pro-
blemfeltet. Ekspertisen ligger i udstrakt grad hos medarbejderne og dette har falgelig
konsekvenser for ledelsen. Det bevirker bl.a., at medarbejderen ber have udbredte
befajelser og en hgj grad af selvbestemmelse i forhold fil centrale elementer af ar-
bejdets udfarelse. Ledelsens mulighed for at etablere monopol pd intellektuelle facet-
ter af arbejdet er minimal og regelbaseret ledelse ud fra direktiver, standarder, ruti-

ner kan vanskeligt gennemfares eller er sjzeldent relevant. (Ibid.).

Fremkomsten af nyere organisationsforstéelser og krav fil organisationer har gjort det
mere udbredt at medinddrage medarbejderne i ledelsesmaessige beslutninger, at
anvende fladere organisationsstrukturer og indfere forskellige former for selvorgani-
serende arbejdsgrupper, hvor organisering og ansvar uddelegeres og hvor den en-

kelte skal fale kontrol over og ansvar for sin egen motivation, ledelse og indsats

(Jargensen, 2002).

Graden af det aktuelle markeds omskiftelighed og evnen til at reagere pé& sendrede
ydre forhold er afgerende for virksomhedens sammensaetning af medarbejderne og
organisatoriske reaktionsevne. Det er blevet et fokusomrdde for virksomhederne at
opbygge det rigtige mix af fleksible medarbejdere og skabe de rette betingelser for

s@vel ledelse som medarbejdere (Volberda, 1996).
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De vidensintensive organisationer afviger pé flere omrdder fra industrisamfundets
maskinbureaukratiske organisationer og deres fokus pé& produktivitet og stabilitet.
Moderne organisationer er mere fleksible, mere komplekse og har karakter af net-
vaerk. Det betyder dog ikke, at de maskinbureaukratiske principper er fravaerende,
men at de er til stede i mindre fremtraedende grad og mere fleksibel form (Alvesson,

2004).

2.4.3. Individet p& arbejdsmarkedet

| senmoderniteten er livslang ansaettelse blevet en sjeeldenhed og man kan ikke kon-
struere en livslang og stabil identitet p& grund af sit arbejde (Bauman 1998b, if.
Jargensen 2002, p. 98). Det er et individuelt projekt at realisere sit arbejdsliv pd et
arbejdsmarked, der er praeget af en stor grad af uforudsigelighed. En arbejdskarriere

indeholder i dag talrige skift af arbejdsplads, funktioner og endog profession.

Den typisk veluddannede bliver kun pé& arbejdspladsen, s& laenge hun eller han ople-
ver denne som udfordrende og stimulerende og er ofte villig til at kere langt efter de
gode tilbud. Virksomhederne skal derfor vaere indstillet pd en sterre udskiftning af
medarbejdere og der skal gares noget szerligt for at tiliraekke og fastholde disse. De
fleste medarbejdere kraever i dag, at arbejdet skal vaere stimulerende, spaendende,
ansvarsfuldt og udfordrende. Sagt mere bredt skal arbejdet bidrage til den enkeltes

selvrealisering og personlige livsprojekt (Ibid., p. 99ff.).

P& mange mader synes den vidensintensive medarbejder at vaere den ideelle form for
medarbejder, en arbejdsgivers dram i forhold til motivation og fajelighed. Den tradi-
tionelle konflikt mellem arbejdsgiver og arbejdstager baseret pd en interessekonflikt,
hvor arbejdsgiver p& den ene side ansker medarbejdere, der arbejder maksimalt ud
fra strikse direktiver for minimum betaling og hvor arbejdstageren p& den anden side
onsker maksimal frihed og len og nedvendigvis ikke er interesseret i at arbejde

hardt, er mindre udtalt. Vidensarbejdere er ofte minimalt overvégede, ofte ogséd ar-
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bejdende hjemmefra eller p& anden méde adskilt fra virksomhedens fysiske lokation

og ofte arbejdende mange timer om ugen (Alvesson, 2000, p. 1104).%

2.5. Opsummering

Ser vi péd tiden fra afslutningen af Anden Verdenskrig og frem fil i dag er det uomtvi-
steligt, at der er sket store forandringer pé& stort set alle omrdder i samfundet. | starre
eller mindre grad er opfattelsen af greenser og lokalt og nationalt tilher blevet aflgst
af en altomfattende greenseleshed og globalisering. En fidligere oplevet stabilitet i
livet er aflest af en oplevelse af hele tiden at vaere pd vej. Socialiseringsdomaener,
familiestruktur og kensroller er omré&der, hvor der tidligere i hajere grad var faste
rammer og sociale markerer, der kunne medvirke til at stette, rdde og vejlede den
enkelte i at finde sin plads i livet. Man kan alts& samlet tale om, at den vestlige kul-
turkreds” dominerende socialkarakter er vaesensforskellig fra tidligere. Socialkarakte-
ren?' er determinerende for individets teenken, falen og handlen og er forbundet med
de menneskelige behovs tilpasning til et givent samfunds szerlige livsform. Dette har
betydning, nér vi skal forholde os til de sendringer, der er sket i arbejdet og arbejdets
karakter i udviklingen mod det vidensbaserede samfund. Grundforst&elsen af arbej-
det har andret sig fra at veere industriarbejdet til at vaere vidensarbejdet, hvorved
dette er blevet en slags norm og derfor grundlag for forventninger til arbejdet — ogsé

ud over de egentlige vidensintensive omrader (Alvesson, 2001).%

Med denne beskrivelse af samfundsudviklingen i den vestlige kulturkreds fra efter-
krigstiden og frem til i dag har vi sat specialet i den anskede sociokulturelle ramme
og vi vil nu g& videre med at behandle det farste af de to temaer indenfor det mo-

derne arbejde, som vi har valgt at fokusere p&, nemlig ledelse.

20 Alvesson M. (2000). Social identity and the problem of loyalty in Knowledge-intensive companies.
Journal of management studies. 37(8).
21 En kulturs fremherskende socialkarakter defineres som den del af de enkelte samfundsmedlemmers
karakterstruktur, der er feelles for de fleste medlemmer af det pdgaeldende samfund eller den pégael-
dende kulturkreds. Fromm, E. (1941)[1962]: Flugten fra Friheden, p. 198f. Kgbenhavn. Hans Reitzels
Forlag, i Jergensen, 2002, p. 85.
22 Alvesson, M. (2001). Knowledge work: Ambiguity, image and idenity. Human Relations, 54(7), (pp.
863-886).
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3. Ledelsesforstéelsen far og nu

3.1. Indledning

Forméalet med dette kapitel er at redegere for og diskutere den fremherskende ledel-
sesforst@else i relation til ledelse af organisationer under industrialiseringen og den
udvikling, dette omrdde har undergdet frem til i dag. Tanken er, at vi p& samme mé-
de som i forrige kapitel vil foretage et historisk rids vedrerende ledelse i udviklingen
fra de traditionelle masseproducerende organisationer il dagens fleksible og viden-
sintensive organisationer. Med en analogi til begrebet socialkarakter, som vi omtalte
i forrige kapitel, er formélet at definere ledelseskarakteren, forstéet som det felles
normative og holdningsmaessige grundlag, der er determinerende for ledelsens udfe-
relse. Vi har valgt at bruge ordet ledelsesforstéelse herfor. Kapitlet afsluttes med en
diskussion af de udfordringer og problemstillinger, set i en arbejdsmiljsmaessig kon-
tekst, der ses p& det moderne arbejdsmarked og som i en eller anden forstand har
ledelsesmaessige implikationer. Dette med henblik pd i senere kapitler at have dette
perspektiv for @je i diskussionen af de ledelsesmaessige implikationer af de @gede

krav og forventninger til kreativitet i arbejdet.

3.2. Industrialiseringens fremherskende ledelsesforst&else.

Taylor og Weber har med deres forskning og teorier om Scientific Management og
Den Bureaukratiske Organisationsform i perioden far Farste Verdenskrig haft en skel-
saettende indflydelse pé& ledelse og arbejdets organisering i sével offentlige som pri-

vate organisationer og udgjorde pé sin vis datidens paradigme i organisations- og

ledelsesopfattelse (Bakka & Fivelsdal, 1992, p. 37ff).%

Weber lagde i sin analyse af bureaukratiet som organisationsform vaegt pé, at det

fordrev traditioner og personlige hensyn, hvilket udsprang af dyrkelsen af rationalitet
og effektivitet i den kapitalistiske markedsakonomi. Den maskinbureaukratiske orga-
nisation var en stiv organisationsstruktur preeget af store arbejdsenheder og udvikle-

de planlaegningssystemer med formalisering, specialisering, regelstyring og veegt pé

23 Bakka, J.F. & Fivelsdal, E. (1992). Organisationsteori. Struktur, Kultur, Processer. Handelshaiskolens
Forlag.
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klare hierarkiske relationer (Ibid.). Bureaukratiet var den mest effektive og rationelle
m&de at frembringe stor funktionalitet p&, eftersom det bidrog til kontrol og koordi-
nation, hvilket var forudsaetningen for hej organisatorisk stabilitet (Weber, 1994).%* Et
centralt aspekt af bureaukratiet indebar, at autoriteten var distribueret hierarkisk i
pyramideform, hvor f& mennesker i toppen havde mere formel magt end de mange i
bunden. En lavere rangeret funktion var derfor altid under kontrol og supervision af
en hajere rangeret funktion, sé&ledes at “The top of the chain of command thinks, the
bottom follows orders and the middle transmits information from the top to the bot-

tom” (Hirschhorn, 2001).%

Med det grundlaeggende formél at age produktiviteten ved at rationalisere den indu-
strielle produktion og administration gennem en afdaekning og anvendelse af de
meste effektive operationsmetoder, var Taylors videnskabelige principper for ledelse

(Taylor, 1994)%:

e en klar opdeling af arbejdsopgaver og ansvarsomr&der ledelsen og arbejderen
imellem, hvor adskillelse af arbejdsplanlzegning og arbejdsudferelse var central

e anvendelse af videnskabelige metoder for at fastsaette og optimere arbejdsudfe-
relsen i form af eksempelvis tids- og bevaegelsesstudier

e videnskabelig personudvaelgelse til det designede job

e opleering af den valgte person til specialiserede arbejdsoperationer

e etablering af “samarbejdsrelationer” arbejderne og ledelsen imellem for at sikre,
at arbejdet blev udfert i overensstemmelse med de videnskabelige ledelsesprin-

cipper og som var sikret gennem “retfzerdige” incitaments- og lznsystemer.

Taylor mente, at formélet med al ledelse var maksimal fremgang for badde arbejdsgi-
ver og arbejder, en antagelse der havde baggrund i en overbevisning om, at arbej-

der og arbejdsgivers interesser var forenelige og gensidigt athaengige af hinandens

24 Weber, M. (1994). Bureaucracy. In Clark, H., Chandler, J. & Berry, J.: Organizations and Identities:
Text and Readings in Organizational Behaviour. Chapman & Hall, London.

% Hirschhorn, L. (2000). The workplace Within. Psychodynamics of Organizational Life. MIT Press,
USA.

% Taylor, F.W. (1999). Scientific Management. | Clark, H., Chandler, J. & Berry, J.: Organizations
and Identities: Text and Readings in Orgnanizational Behavior. International Thomson Business Press.
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fremgang. Kontrollen med arbejdskraften var direkte og vedvarende og ledelsen aof
arbejdet var udelukkende vertikal (fra taenkning til udferelse) og funktionel. Opstéede
problemer i produktionsprocessen skulle altid behandles af en overordnet, der til
enhver tid var vidende (specialist) i forhold til den enkelte arbejder. Taylors méal var fil
en vis grad som Weber effektivisering gennem standardisering og disciplinering.
Taylor havde en opfattelse af, at arbejderen grundlaeggende var uvidende om, hvad
deres sande interesser var og at de ikke blev bibragt mulighed for at erkende, hvad
var gkonomisk rationelt. Taylors arbejdsanalyser fortalte ham bl.a., at produktions-
processen ofte var uvidenskabeligt tilrettelagt og ledelsen ikke sikrede et tilstrackkeligt
aktivitetsniveau gennem relevant overvdgning og motivering. Dette anskede Taylor

rette op pé& (lbid., Hollway, 1991, pp. 13-34).

Arbejdsgrupper eller teamarbejde medfarte tab af ambitioner og initiativ hos den
enkelte medarbejder og et hovedanliggende hos Taylor var, hvorledes man kunne
bryde den magt, som arbejdsgrupperne var i stand til at udeve og af Taylor selv be-
skrevet som forseetlig produktionsbegraensning. Lasningen var meget enkel; at oplase
gruppen og fierne individet herfra. Det bedste produktionsresultat kunne opnés ved

at individualisere arbejderne og stimulere dem til at yde deres bedste hver for sig

(Ibid.).

Fordelene ved arbejdsdeling, mekanisering og specialisering var &benlyse, idet det
udgjorde en vaesentlig del af fundamentet for den tids masseproduktion og forbedret
materiel levestandard i samfundet, hvad enten det drejede sig om produktion af
fiernsyn, biler, kaleskabe eller madvarer (Bakka & Fivelsdal, 1992, p. 42). Urbanise-
ringen gav bl.a. en tilstedevaerelse af en forholdsvis stor, ikke uddannet arbejdskraft
samtidig med samfundets stigende materielle levestandard, der gradvist understotte-
de og vekselvirkede med masseproduktionen, teknologiske landvindinger og en au-

toritetsopfattelse, der knyttede an til formelle titler og positioner i samfundet.

Alle forhold vedrarende arbejdet var reguleret og kontrolleredes til stadighed of le-
delsen og dette farte bl.a. til ansaettelse af et lag af mellemledere — mellem arbe;-
derne og topledelsen — som en slags “opsynsmaend”. Den gensidige forstdelse og

interessesammenfald mellem leder og medarbejder grundlagdes i opfattelsen af, at
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b&de virksomhedsejere og arbejdere var interesserede i profitmaksimering, idet an-

sporingen til at yde en maksimal indsats for arbejderne var udsigten til hajere lon.

3.3. Human Relations - skolen

Ulemperne ved anvendelsen af Scientific Management-metoderne var bl.a. et uinspi-
rerende arbejdsmiljg i form af, at arbejdet blev meget monotont og dette farte bl.a.
til apati, ligegyldighed, utilfredshed, fysisk og psykisk nedslidning og konflikter mel-
lem arbejdstager og arbejdsgiver (Merton, 1999%; Hollway, 1991, pp. 13-34).

Som et eksempel pd selvbestaltede forsag pd social berigelse af arbejdsmiljeet under
s&danne forhold kan naevnes D.F. Roy s studie af, hvorledes fabriksarbejdere struk-
turerede deres arbejdsdag omkring pauser benaevnt “ferskenpause”, “Coca-cola
pause” og "bananpause”. Formélet med disse ritualiserede drilletemaer var at bryde
arbejdets monotoni op og leegge en struktur omkring arbejdet. Deltagelse heri kom-
penserede for nogle af de ting, som arbejderne var ekskluderet fra grundet arbejdets
organisering, fx behovet for at fale sig som medlem af en gruppe, behov for sikker-

hed og indbyrdes tillid og selvbekraeftelse (Roy, 1960).%

Som et andet eksempel p& arbejdernes vaernestrategier er Lysgaards studier af arbe;-
derkollektivet, der opstér som en reaktion mod de krav, arbejderne konfronteres med
i deres daglige liv i produktionsprocessen. Det er gennem disse kollektive strukturer,
at individerne har mulighed for til en vis grad at udeve kontrol over deres omstaen-
digheder. Kollektivet har sdledes som funktion b&de at beskytte individet og gruppen.
Dette er ifalge Lysgaard muligt, fordi kollektivet udger en modmagt overfor ledelsens

magt og autoritet (Lysgaard, 1985).%’

Disse “problemer” i Taylorismen, som bl.a. blev p&peget af fagforeningerne i USA,
var blandt flere rsagen til, at undersagelser og studier af ledelse, organisering, ar-

bejderadfaerd og motivation fortsatte, hvor studierne gennemfart mellem 1924 — 33

27 Merton, R.K. (1999). Bureaucratic Structure and Personality. I: | Clark, H., Chandler, J. & Berry, J.:
Organizations and Identities: Text and Readings in Organisational Behavior. International Thomson
Business Press.
28 Roy, D.F. (1960). Banana Time. Job Satisfaction and the Informal Interaction. | Human Organiza-
tion, 18(4).
2 lysgaard, S.L. (1985). Arbeiderkollektivet. Universitetsforlaget.
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ved The Hawthorne Works of Western Electrics i Chicago af mange opfattes som en
begyndelse p& Human Relations-skolen. Studierne, der bestod af en raekke enkelt-
st&ende eksperimenter og observationer blandt virksomhedens medarbejdere, havde
som formd&l at isolere variable af betydning for produktivitet, arbejdstidsleengde, be-
lznning, antal og laengde af hvilepauser m.m. (Homans, 1967; Hollway, 1991, pp.

68-87).%°

De ferste eksperimenter viste, at produktiviteten steg, naesten uanset om man filfaje-
de eller fiernede privilegier til arbejdsgruppen i form af flere og leengere hvilepauser
og afkortelse af arbejdsdagen. Tolkningen gik p&, at man som genstand for ekspe-
rimentet falte sig seerlig betydningsfuld, der udvikledes et godt forhold til hinanden
og til formanden, selvbestemmelsen agedes betydeligt og at den sociale kontakt og
samveer generelt gjorde arbejdet mere behageligt. Det s& alts& ud som om, at kvali-
teten af det sociale samveer arbejderne imellem og mellem arbejdere og ledere var

af betydning for arbejdsmotivation, produktivitet og kvalitet (Ibid.).

Andre eksperimenter viste, at arbejdsgrupper havde bestemte normer og opfattelser
af, hvad der var rigtigt og fair. Der udevedes en steerk kontrol over disse normer og
de enkelte gruppemedlemmers holdninger hertil. Reguleringsmekanismen var ek-
sempelvis drillende irettesaettelser, socialt pres eller i saerlige filfelde social boykot.
Arbejderkollektivet lavede s&ledes sin egen uformelle dagsorden, som delvist var
produktivitetsbegraensende. Endvidere viste det sig, at arbejdet i haj grad blev tilrette-
lagt p& arbejdsgruppens uformelle praemisser, s& som at de selv skiftede mellem for-
skellige jobs, selvom det ikke var tilladt, og at dette jobskifte athjalp ensformigheden

og opretholdte den sociale kontakt (Ibid.).

Elton Mayo “s®' tolkninger og konklusioner p& Hawthorne resultaterne var, at arbej-
dernes arbejdsmoral og produktivitet var mere athaengige af indfrielse af behovet for

anerkendelse og en falelse af tilharsforhold, end fysiske arbejdsbetingelser og lan.

% Homans, G.C. (1967). Menneskegruppen. Jergen Paludans Forlag.
31 Elton Mayo (1880-1949) var pd tidspunktet for Hawthorne-studierne leder af Department of Indu-
strial Research ved Harvard University. Som s&dan var Mayo kontaktperson til Western Electrics ledel-
se og forskningsleder og har haft stor indflydelse p& fortolkningerne af resultaterne. (Bakka og Fivels-
dal, 2002, p. 711).
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Der var kun en mindre sammenhaeng mellem gkonomiske incitamenter og produkti-
vitet. Videre blev det sl@et fast, at arbejdet var en gruppeaktivitet. Den enkelte arbej-
der métte séledes ikke betragtes som et isoleret individ, men skulle forst&és som med-
lem af en gruppe og opmaerksomheden rettes mod, hvordan individet opn&ede be-

hovstilfredsstillelse i arbejdet ud fra en falelse af socialt tilharstorhold (Ibid.).

Ledelsen skulle ogsd varetage mere personlige og “ukontrollable” behov og @nsker,
som arbejderen métte have. Lederen métte derfor tage sig mere af de ansattes psy-
kologiske velvaere, specielt i relation til at vaere accepteret, at have et tilhersforhold
og en identitet. Arbejdsgruppen blev en realitet og kunne ikke negligeres og der skul-

le taenkes gruppeincitamenter i stedet for individuelle belgnninger (Ibid.).

Dette var p& mange mdder en kontrast til Taylors ledelses- og organisationsforstéel-
se, hvor det handlede om, hvorledes den magt, som arbejdsgruppen var i stand til at
udeve, kunne brydes. For Human Relations bevaegelsen drejede det sig om, hvordan

den samme magt kunne udnyttes i overensstemmelse med ledelsens interesser.
3.4. Nyere hovedlinjer efter 2. verdenskrig®?

3.4.1. Neo-Taylorisme

Neo-Taylorisme bruges af nogle som en faellesbetegnelse for en raekke tilgange og
koncepter, der deler en raekke karakteristika med Taylors videnskabelige ledelsesteo-
ri, bl.a. en fastholdelse af arbejdsdelingsprincippet, centraliseringsprincippet og dyr-
kelsen af teknologien. Eksempler herp& kan veere operationsanalyse og systemteori.
Operationsanalyse er betegnelsen for en tvaerfaglig disciplin, der studerer organisa-
tioners processer og som er affedt af militeere operationsstudier under 2. Verdens-
krig. Efterfalgende er denne tilgang, der i popularitet toppede i 60 “erne og 70 erne,

segt konstitueret som videnskab indenfor organisationernes domaene.

Systemteori segte at skabe forstdelse af organisationsmaessige problemer og sam-

menhange ved at betragte organisationen som et samlet system, hvor hvert element

32 Afsnittet er skrevet delvist med inspiration fra og stette i Ppt. praesentationer, baggrundslitteratur og
noter i relation til forelaesning p& Aalborg Universitet 20. februar 2006 ved lektor og PhD Bendt Tor-
pegaard Pedersen.
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ikke ses isoleret, men anskues i sammenhang med andre elementer i helheden

(Bakka & Fivelsdal, 1992, p. 2491f).

Moderne managementrelaterede aflaeggere af Neo-Taylorisme ses at veere Lean-, Six
Sigma- eller Business Process Managemen-filosofier, der alle i varianter er udtryk for
gennem et systematisk fokus pé forretningsprocesser og arbejdsgange at optimere,

effektivisere og undgd spild af ressourcer.®

3.4.2. Neo-Human Relations-skolen

Tilsvarende danner Neo-Human Relations en feellesbetegnelse for en vifte af forskel-
lige organisations- og ledelsesteorier, herunder teorier om organisationsadfzerd,
jobberigelsesteori, motivation m.v., der har givet anledning til en raekke senere
stremninger. Fzelles for disse er en aget erkendelse af menneskelige behov i organi-
sationerne og en pdbegyndt diskussion af vaerdier og menneskesyn, idet udgangs-
punktet var bestraebelser p& at videreudvikle/optimere pd den klassiske Human Rela-
tions-skole. Bevaegelsen skal i haj grad ses i sammenhaeng med den humanistiske
psykologi, der fremkom i 50" erne med hovedakterer som Maslow og Rogers og

mange organisationsteoretikere har inspirationen herfra.

Retningens generelle foki vedrarende organisation og ledelse var, at denne méatte
veere fleksibel, der skulle vaere fokus pé& jobdesign og @get medarbejderindflydelse,
uddelegering og (delvis) selvstyring. Ledelse kunne med fordel foreg& gennem fast-
seettelse af veerdier og virksomhedsmél og personlig udvikling var en vaesentlig moti-
vationsfaktor i arbejdslivet (Bakka & Fivelsdal, 1992, p. 160ff.). Nogle aof de centrale
eksponenter for Neo-Human Relations skolen ses at vaere Herzberg, McGregor og
Drucker, men mange andre kan i lige s& hej grad regnes som harende til denne be-

vaegelse.

3.4.2.1. Frederick Herzberg

For Frederick Herzberg medfarte Taylorismen en raekke forsvarsmekanismer hos ar-

bejderne, der kom til udtryk gennem bl.a. en stor personalegennemstremning, udvik-

% En segning pd& ordet lean p& Barsens Forlag den 2009-05-20 giver umiddelbart 9 hits — manage-
mentbager om ledelse af processer i organisationer.
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ling af psykosomatiske sygdomme, virkelighedsflugt, seenkning af praestationsniveau,
mobning, lenpres, dannelse af uformelle produktivitetsheemmende grupper etc. Ifel-
ge Herzberg métte der i stedet skelnes mellem s8kaldte hygiejnefaktorer (ex. fysisk
arbejdsmiljg, samarbejdsrelationer, jobsikkerhed, status, lzn, ledelsesforhold) og
egentlige motivationsfaktorer (ex. arbejdets indhold, personlig udvikling og karriere-
muligheder, medbestemmelse og selvsteendige arbejdsoperationer). Egentlig motiva-
tion kan séledes kun opstd gennem et arbejde, der bidrager til, at individet kan reali-
sere sig selv. Ledelsen er derfor nadt til at berige arbejdets indhold, mere end den
kontekst, indenfor hvilken arbejdet udferes®. Moderne afleeggere heraf ses at vaere

selvstyrende grupper, jobrotation og det udviklende arbejde.

3.4.2.2. Douglas McGregor

Det fremherskende menneskesyn er med til at praege organisationers kultur. Baseret
pd antagelser om menneskers natur, som lederne laegger til grund for deres adfzerd,
kan man tale om en negativ og en positiv ledelseskultur. Douglas McGregor har i
den forbindelse fremsat tanker om lederes menneskesyn i form af hans X/Y-teori,
hvor denne udtrykkes som to kulturtypologier, enten X (at mennesket foler ubehag
ved arbejdet og helst vil dirigeres) eller Y (at mennesket under gunstige vilkér er an-
svarsbevidst, arbejdsomt, kreativt og selvstyrende og —motiverende) og at disse
grundantagelser betinger lederens adfeerd. Netop tilvejebringelsen af gunstige vilkér,
som forudsaetning for teori Y, laegger op til en mere dynamisk udevelse af lederrol-
len, der bliver ansvarliggjort herfor. Det er altsé ikke negative egenskaber hos de
ansatte, der er &rsag til uvillige, dovne og ligeglade medarbejdere, men derimod

arbejdsmiljget (Bakka & Fivelsdal, 1992, p. 1371.).

3.4.2.3. Peter Drucker

Peter F Druckers fokus var vidensarbejderen, der var ansat primaert for at teenke og
vaere innovativ og Druckers kritik af Taylorismen var, at dette i den forbindelse var
ineffektivt som ledelsesprincip. Det er ikke i samme grad som for h&ndsarbejdere

muligt at méle vidensarbejderens praestationer, hvorfor der métte udvikles metoder,

% Herzberg, F. (1994). Motivation through job enrichment. |: Clark, H., Chandler, J og Barry, J.:
Organisation and Identities. Text and readings in organisational behaviour. Int. Thomsom Business
Press.
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hvormed disse medarbejdere kunne lede sig selv i overensstemmelse med virksom-
hedens mal. Tilsvarende var kritikken mod Mayo og Hawthorne- studierne, at man
ikke havde blik for arbejdets beskaffenhed eller organisering. Hermed forblev arbe;-
dernes reelle mulighed for indflydelse upévirket. Management By Objectives er
Druckers eget navn for hans forskrifter om, at organisationer skal ledes gennem klart
kommunikerede mél, der deles og accepteres af organisationens medlemmer, hvor-
efter uddelegering af ansvar muliggeres. Ledelsesopgaven var en centraliseret fast-
saettelse af klare og legitime maél, hvor arbejdsopgaven bestod i en decentraliseret
definition og operationalisering af mélene samt fastleeggelse af arbejdets organise-

ring og udferelse. En moderne aflaeegger heraf ses at vaere vaerdibaseret ledelse

(Bakka & Fivelsdal, 2002, p 239-258)*.

3.4.3. Organisationskultur

Organisationskultur handler om normer og vaerdier i organisationer og kommer til
udtryk pd forskellige mé&der, materielle s&vel som immaterielle, sidstnaevnte i form af
eksempelvis hvordan man omgds, samarbejder og laser opgaver i organisationen.
Den praktiske interesse for organisationskultur som et egentligt begreb opstod i
1980 erne med begyndende sndringer i arbejdets karakter og det stigende behov
for hastige omstillinger i organisationerne. Edgar Scheins organisationskulturbegreb
defineres som et manster af grundlaeggende og veerdifulde antagelser vedrerende
ekstern tilpasning og intern integration i organisationen. Schein, der er socialpsyko-
logisk orienteret, har den pointe, at der i enhver organisation vil opsté et socialt
menster og at der mé& vaere en sammenhang i dette manster. Ledelsen spiller her-

med en central rolle ved at komme med udspil til, justere og udvikle dette manster

(Bakka & Fivelsdal, 1992, p. 106 ff.).

3.4.4. Den Laerende Organisation — Det Udviklende Arbejde

1980 “ernes politiske stremninger vedrarende fokus pd individets suveraenitet og del-
tagende demokrati f&r ogsd gennemslagskraft i organisationerne, der aendrer deres

legitimeringsrationale for omverdenen og deres produktive rationale indadtil. Idéen

% Bakka, J.F. & Fivelsdal, E. (2002). Organisationsteoriens klassikere — fra Taylor og Weber til Simon
og Drucker. Handelshgjskolens Forlag.
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om Den Lzerende Organisation (DLO)* skal i det lys ses som det nye bud pé at ud-
vikle organisationer som en vedvarende proces. Der er tale om det konstant udvik-
lende menneske og der er konstant gang i interne og eksterne uddannelsesaktivite-
ter. Udgangspunktet er antagelsen, at samfundet mé indstille sig p& en permanent
tilstand af forandring og derfor mé& organisationerne ligeledes vaere smidige og flek-
sible. Via DLO skal organisationsstrukturen overgd fra at veere statisk til at vaere en
dynamisk model med procesbegrebet som kernen i den organisatoriske sammen-
haeng. Dette haenger sammen med den begyndende grundlaeggende sndring af
arbejdets karakter, der betinges af overgangen fra industrisamfundet til videns- og
informationssamfundet. Viden bliver den vigtigste ressource og leering den vigtigste
proces for den enkelte. Nye mé&der at tage beslutninger pd, nye typer af decentrale
og ikke-hierarkiske organisationer, nye ledelsesmetoder, som tager hajde for medar-
bejdernes udvikling og kernevaerdier som frihed og ansvar er ligeledes indeholdt i

visionen om DLO (Bovbjerg, 2001, p. 194ff.).%’

Beslaegtet med udviklingen af DLO er perspektivet om Det Udviklende Arbejde
(DUA), hvor arbejdet tillaegges et frigarende potentiale, hvilket forventes at veere at-
traktivt for den enkelte. Mennesket skal saettes i centrum bé&de som medarbejder og

som producent, idet idéen er en mere fleksibel brug af arbejdskraften (Bovbjerg,

2001, p. 2074.).

3.5. Ledelse i dag

Siden 1980 “erne har fokus i organisationerne vaeret at etablere et mere ftillidsfuldt
forhold mellem ledelsen og de ansatte. Medarbejdernes engagement og identitetsfa-
lelse har f&et betydning for ledelsens strategi i forhold til forvaltningen af de menne-
skelige ressourcer og dette forhold illustreres med DLO og DUA, der har f&et stor

udbredelse i organisationerne (Bovbjerg, 2001, p. 194).

3 Udtrykket DLO lanceredes af Peter Michael Senge i bogen Den femte disciplin — den leerende orga-
nisations teori og praksis fra 1990 (dansk 1995). Den leerende organisation daekker over en dynamisk
forstéelse af systemerne i en organisation, der befinder sig i en konstant tilpasning og forbedring.
(http://www.wikipedia.org./wiki/Peter Senge, hentet 2009-05-20).

% Bovbijerg, K. M. (2001). Felsomhedens Etik. Tilpasning af personligheden i New Age og moderne
management. Forlaget Hovedland.
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Organisationer er i dag — i forhold til tidligere - praeget af fladere hierarkier, decen-
traliseret beslutningstagning, sterre tolerancerum for flertydighed (ambiguity), gen-
nemtraengelige ydre og indre graenser, empowerment® af medarbejdere, innovati-
onskapacitet, selvorganiserende enheder og selvintegrerende koordinationsmeka-
nismer. Ledelsesmaessigt er der i dette nye paradigme sket et skifte fra at opretholde
rationel kontrol til en form for ledelse uden kontrol i traditionel forstand. Der bruges i
stedet mere uh&ndgribelige kvaliteter som vision, kultur, feelles veerdier og informati-
on til at saette preemisserne og indprente idéer gennem hele organisationen (Daft &

Lewin, 1993).%

Der er fil stadighed fokus pé& participation (ledelsesmaessig medbestemmelse) og em-
powerment af medarbejderne og der arbejdes i de fleste virksomheder struktureret
med en eller anden form for selvrealiserings-/personligt udviklingselement i forhold
til den enkelte medarbejder og begrebet om DUA. Arbejderen opfattes i dag i hoj
grad som en medarbejder og en central ressource i langt de fleste organisationer.
Der er i hgj grad en opfattelse af, at de ledelsesmaessige opgaver varetages i falles-

skab og med hgjest mulig grad af accept og konsensus.

Mellemlederfunktionen er de fleste steder forsvundet eller reduceret til fordel for ad
hoc ledelse i arbejdsgrupper, projektgrupper, selvstyrende teams og/eller en udstrakt
grad af selvledelse eller erstattet af funktioner som supervisor, teamleder, og projeki-
leder, idet de ledelsesmaessige opgaver ikke synes at vaere forsvundet (Warhust &

Thompson, 1998).%°

Der er en opfattelse af, at organisationens interesser er sammenfaldende med med-
arbejderens interesser, som Taylor var eksponent for. Assimileringen er dog ikke
okonomisk begrundet i @get velstand for begge parter, men omfatter hele personen

og dennes liv. Medarbejderen har et identitetsprojekt at forvalte, medarbejderen har

8 Ifalge Frischer (1993) er empowerment betegnelsen for forskellige ledelsesmaessige bestraebelser pé&
at dygtiggere medarbejderne og tilfare dem ansvarsfglelse og klar viden om organisationen, sé& de af
sig selv kan udfere beslutninger og opgaver til gavn herfor
% Daft, R.L. & Lewin, A.Y. (1993). Where Are The Theories for the “New” Organizational Forms. An
Editorial Essay. Organization Scince, 4, (pp. i-vi).
0 Warhust, C. & Thompson P. (1998). Hands, Hearts and Minds: Changing Wok and Workers at the
End of the Century. I: Workplaces of the Future. Macmillan Press.
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i organisationen en platform, hvorp& han/hun kan udvikle sig som kvalificeret ar-
bejdskraft og som menneske og skal denne platform bevares, mé& hensyn nadvendig-
vis ikke kun vaere egoistisk centrerede, men ogsé& drages mod virksomhedens bund-
linje.

"lfolge ledelsens fremsigelser, eksisterer der sdledes i dag et udpraeget interesse-

sammenfald mellem medarbejdere og ledelse: Optimal livskvalitet farer til opti-

mal produktivitet. Plads til at producere de bedste kundelasninger ferer til storst

muligt skonomisk afkast. Og indflydelse p& arbejdsforhold farer til starst mulig

motivation og fravaer af konflikt. felge ledelsens fremsigelser, er det derfor, i

modsaetning fil tidligere, blevet sjovt at g& p& arbejde.” (Tynell, 2001, p. 122)."

Ledelse anno 2009 betegnes af nogle som et distribueret lederskab, hvor ledelsesrol-
len udferes af et stort antal af organisationens medarbejdere horisontalt s@vel som
vertikalt i organisationen. Dette betyder dog ikke, at hierarkiet ikke lzengere eksiste-
rer, men mere at teams, uformelle arbejdsgrupper, komiteer m.v. opererer indenfor
en hierarkisk struktur. Forskellige studier indikerer, at distribueret ledelse arbejder
sammen med en steerk overordnet ledelse, der saetter mél, retning og veerdier for
hele organisationen. Teamarbejdet er en af de vaesentligste manifestationer af det
distribuerede lederskab og udbredt indenfor det vidensintensive domaene og be-
greensningerne i landskabet af emner, opgaver og organisatoriske aktiviteter, som er
&bent for individuelle ledelsesinitiativer, udgeres som regel af de rammesaettende

betingelser i form af overordnede méal og veerdier (Woods, 2004, p. 6).*?

Volberda (1996) beskriver ledelsesopgaven som et studie af omgivelserne og tilrette-
lzeggelse og sammensaetning af medarbejderne, deres kvalifikationer (tiltraekning,
ansattelse, udvikling, afskedigelse) — det rigtige fleksibilitetsmix — og de arbejdsmil-
jemaessige krav og behov. Organisationen skal vaere i stand til at tiltreekke de @nske-
de medarbejdere og fastholde/udvikle dem, hvilket bl.a. — med de fordringer, som

den moderne medarbejder i dag har til sit arbejde og den veerdi, som vedkommende

1 Tynell, J. (2001). Da medarbejderen blev en ressource. Specialeathandling ved Kommunikation og
Historie p& Roskilde Universitetscenter.
2 Woods, P.A. (2004). Democratic Leadership: drawing disinctins with distributed leardership. Inter-
national Journal of Leadership in Education, 7(1), (pp. 3-26).
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udger for organisationen, gor den psykologiske dimension til et overordentligt vigtigt

aspekt af lederrollen.

Moderne ledelse er ogsd steerkt preeget af den til enhver tid herskende management-
literatur (Ciulla, 2000, p. 1281.). Populeere trendsaetterbeger som eksempelvis The
Dream Society af Rolf Jensen (1999), der er solgt i mere end 16.000 eksemplarer i
Danmark, og Ter du kysse freen? — fra veerdier til resultater af Finn van Hauen,
Bjarne Kastbjerg og Arlene Soden (1999) bliver brugt flittigt p& offentlige og private
arbejdspladser som ledelsesmaessig inspiration. Her introduceres eksempelvis align-
ment-tanken, hvor ledelsesmaessige tiltag som visioner, information, teamarbeijde,
den é&rlige medarbejdersamtale, ansaettelser og forfremmelse anvendes som middel
til organisatorisk alignment. Det drejer sig bl.a. om at udveelge og anszette menne-
sker, der tager ansvar og er indforstdet med, at gaeldende regler for arbejdstid ikke
har samme mening som tidligere (Hauen et al., 1999, p. 46ff, i Tynell, 2001, p.
127). Tilsvarende skriver Rolf Jensen om virksomhedernes bevaegelse vaek fra det
ensidige aktieejerhensyn (shareholder value) til at omfatte organisationens interes-
senter som eksempelvis ogs& omfatter medarbejdere og kunder (stakeholder value),
ufravigelige kernevaerdier, om hele mennesker, men samtidig om en uskreven
"sandhed” — at familien ikke lengere er et stort plus for virksomhederne. Enten vael-

ger man at f& barn eller ogsd vaelger man at have et arbejde (Tynell, 2001, p. 128f).

Som felge af oplevelsen af krav om fleksibilitet og reaktionsparathed, som tidligere

naevnt, synes evnen til at agere strategisk og langsigtet tilsvarende at vaere minimeret.

"However, a loose hands-off management style is needed to manage expected
professionals, maintain a conductive environment for creative thinking, and pro-
vide the capability for rapid response to competitive and market developments.”

(Bahrami, 1992, p. 36f.)*

Sammenligninger, benchmarking, mange ting ger, at livet i den moderne organisati-
on til tider opleves som kaotisk og der tales i denne forbindelse om et konstant be-

redskab til at kunne reagere herpd i form af fleksibilitet.

3 Bahrami, H. (1992). The Emerging Flexible Organization. Perspectives From Silicon Valley. Califor-
nia Management Review, 34(4), (pp. 33-52).
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Den @gede konkurrence og de deraf oplevede pres, beskrevet ovenfor som altid at
skulle vaere klar til at reagere — farer ogsé til fokus pd& trimmet produktion gennem
Tayloristisk inspirerede ledelsesfilosofier. Som fer omtalt bekraefter et kig p& Bersens
Bogklubs hjemmeside, at erhvervsbager om optimeringsledelse som eksempelvis
Balance Score Card, Lean, Six Sigma eller Business Process Management, der alle i
varianter er udtryk for, gennem et fokus pd individuelle praestationsindikatorer, for-
retningsprocesser og arbejdsgange, at optimere, effektivisere og undgd spild af res-
sourcer, er populaere. Baldursson (2009) udtrykker denne tendens set fra et arbejds-
miljgmaessigt perspektiv som, at menneskets personlige psykologiske ressourcer nu
for ferste gang i historien er blevet genstand for en Tayloristisk inspireret optimerings-

tankegang.

3.6. Human Ressource Management begrebet

Human Ressource Management — begrebet (HRM) rammesaetter p& mange méder
samtidens fremherskende ledelsesmaessige forstdelse. HRM ses i dag som eksponent
for nye tendenser i organisering og ledelse af arbejdet. Tilgangen hviler p& en fore-
stilling om, at for at & de ansatte til at yde mest mulig, er det vigtigt at opmuntre og
stotte dem lgbende. Som ledelsesforstéelse og —filosofi er HRM karakteriseret ved en
satsning pé& kvalitet og kundeorientering, mélstyring frem for regelstyring, fladere
hierarkier, gruppeorienterede arbejdsprocesser og fokus p& de ansatte som en vae-
sentlig ressource. Det essentielle ved HRM-begrebet er imidlertid, at personalepoli-
tikken i organisationen gives strategisk betydning, idet denne ksedes sammen med

den overordnede forretningsstrategi (Csonga, 2000, p. 81).*

Storey definerer HRM séledes: ” Human Resource Management is a distinctive ap-
proach to employment management which seeks to achieve competitive advantage
through the strategic deployment of a highly committed and capable workforce, using

an integral array of cultural, structural and personal techniques.” (Storey, 1995, if.

* Csonga, A. (2000). Ledelse og arbejde under forandring — Om indholdet, udbredelsen og konse-
kvenserne of fleksible organisationsformer i danske virksomheder. Kabenhavn. Socialforskningsinstitut-
tet 00:2.
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Csonga, 2000, p. 81).” Storey konstaterer i sin undersegelse af britiske virksomhe-
der, at der er sket en vaesentlig stigning i HRM-aktiviteterne, men at der ikke synes at
vaere en klar sammenhaeng mellem personalepolitik og forretningsstrategi. Herud-
over opfattes HRM tilsyneladende som en palet af muligheder, hvorfra man frit kan
sammensaette redskaber uden hensyntagen til indbyrdes sammenhaenge. HRM synes
s@ledes at vaere ”...in reality a symbolic label, behind which lurk multifarious prac-

”

tices, many of which are not mutually dependent upon each other.” (lbid., p. 118).

3.7. Udfordringer og problemstillinger i det moderne arbejdsliv med le-
delsesmaessige implikationer

3.7.1. Arbejdets graenselashed

| takt med, at den teknologiske udvikling muligger kommunikations- og relationsfor-
mer, der understatter en geografisk spredning af den samlede organisationen og
dens medarbejdere (virtuel organisering, outsourcing, hjemmearbejdspladser, for-
skellige afdelinger af organisationen geografisk spredt), svaekkes mulighederne for
afgreensning af arbejdet i tid s@vel som i rum. S&vel muligheden for at afgreense ar-
bejdet il den situation, hvor man er pé sin arbejdsplads som muligheden for at fast-

holde, at der findes arbejdsfrie domaener i den enkeltes liv, forsvinder (Baldursson,

2009).

Oplasningen af graenserne farer til, at arbejdstiden, leengden og stedet geores til et
individuelt anliggende, mens arbejdet i stort omfang bestemmes af uforudsigelige
situationer, som medarbejderen maske ikke har indflydelse pd. Der er fare for, at
opgaven s8ledes overtager kontrollen af den enkelte, s& muligheden for at f& kontrol
over arbejdet herved mindskes. Dette kombineret med en udstrakt grad aof selvledelse

kan fare til en overdreven brug af ressourcer p& at & last opgaverne til den lovede

"deadline” (Lund & Hvid, 2007, p. 4ff).*¢

*5 Storey, J. (1995). Still Marching on, or Marching out. | Storey, J.: Human Resource Management. A
Critical Text, p. 5. London. Routledge.

* Lund, H. & Hvid, H. (2007). Dje pd det psykiske arbejdsmiljo i graenselest arbejde. Udgivet af
Landsorganisationen i Danmark.
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Graenselesheden kan medfare en illusion om, at medarbejderne har kontrol over
eget liv. Nutidens individuelt funderede arbejdsorientering, den individuelle karriere
og arbejdet som stedet for personlig udfoldelse og sociale faellesskaber, den tilsyne-
ladende frihed, der ligger heri, kan daekke over mere raffinerede former for kontrol,
der baserer sig pd organisatoriske vaerdier og mere eller mindre udtalte praestations-
forventninger, jf. Tynell (2001). Den nzesten usynlige kontrol virker i overvejende
grad gennem selvkontrol, der med sundhedsordninger og familiepolitik ogsé kan
omfatte dele af privatlivet. Dette kan vaere &rsagen til psykiske arbejdsmiljgproblemer
(Lund & Hvid, 2007, p. 6). Graensen mellem arbejde og det avrige liv er stille og
roligt blevet bladt op, ergo saetter arbejdet ogsd en belastningsdagsorden ud over
arbejdet. Meget tyder pd, at alle — sé&vel ledere som medarbejdere — er underlagt

processer, som ikke kan gennemskues, men som saetter dagsordenen.

3.7.2. Arbejdets psykologisering — personligheden pé& arbejde

Dagens vidensbaserede arbejde er baseret p&, at individets personlige ressourcer og
kompetencer bringes i spil og anvendes som egentlig arbejdsressource, hvilket er
vaesensforskellig fra industriarbejdet, hvor arbejdet var af overvejende fysisk karakter

og hvor arbejderen ogsé blev set p& og betragtet udelukkende som hands (Warhust

& Thompson, 1998).

Arbejdet udfordrer séledes en stadig sterre kreds af mennesker p& ganske anderle-
des omré&der end under industrialiseringen, idet der i arbejdets karakter og arbejds-
orienteringen ligger nye krav til kvalitet, vaegt p& personlig og faglig udvikling, der
implicerer vidensudvikling, hyppigere skift af job, selv- og/eller gruppeorienteret le-
delse, krav om samarbejde i grupper og teams etc. Dette stiller krav til menneskets
mere psykologisk orienterede evner og kompetencer s& som emotioner, kognition,
social kognition, sociale feerdigheder og kommunikative evner. Dette kreever i hgj
grad filstedevaerelse af en psykisk fleksibilitet, idet de hyppige skift i arbejdsbetingede

relationer og opgave- og jobskift i gvrigt stiller individet i en form for varig foran-

32



Kandidatspeciale Ledelse af kreativt arbejde — Kreativ ledelse

dringstilstand, hvor leengere perioder med stabilitet ikke forekommer i samme grad

som tidligere*’.

Specielt det sociale domaene, der hidtil har veeret et adskilt domaene i arbejdsrelatio-
nen, bliver i stadigt stigende grad integreret i og underlagt arbejdsorganisatoriske

omstaendigheder. Det betyder blandt andet, at sociale forskelle forsterres og sociale
problemer bliver mere hyppige og fér sterre konsekvenser for de involverede. Kom-
bineret med takten i vidensforaeldelse og det faktum, at man stigende grad evalueres
pd& baggrund af seneste opgave, giver det en aftagende sikkerhed for bevaring af

opndet social betydningsfuldhed, der fordrer en vedvarende indsats for etablering og
bevaring af denne. Sociale forhold f&r dermed en sterre betydning for virksomheden

(Alvesson, 2001; Baldursson, 2009).

P& denne méde kan man anskue, at de organisatoriske relationer psykologiseres i
den moderne organisation. Det psykiske arbejdsmilja i form af de socialpsykologiske
dynamikker, der udspiller sig i moderne organisationer traekker sdledes pd ressour-

cer, der er en del of den enkelte medarbejders personlighed og grundidentitet (lbid.).

3.7.3. Magt, ansvar og autoritet — det distribuerede lederskabs indlejring i det
organisatoriske system

| den klassiske organisation var der klare roller og ansvar og hermed organisatorisk
identitet for den enkelte akter, det vaere sig en person eller en gruppe. Dette forhold
gjaldt ogsd ledelsespersonerne. Ledelsesrollen indebar en samtidig entydig positio-

nering af magt og ansvar.

Ledelsesforholdet er som fidligere naevnt blevet distribueret horisontalt og ikke mindst
vertikalt i organisationen, begrebssat som distribueret ledelse (Woods, 1992;
Bahrami, 1994). Magt og ansvar er ikke lzengere entydigt positioneret i én og sam-
me lederrolle, hvilket til dels har baggrund i, at viden og indsigt er forskudt fra at

vaere centreret omkring lederen til nu at veere blandt medarbejderne. Dette har mu-

7 Arbejdets zendrede karakter og de fordringer, det stiller til individet i form af anvendelsen af de
personlige psykologiske ressourcer, behandles mere eller mindre direkte af mange teoretikere, ex.
(Warhust & Thompson, 1998; Mueller, Proctor & Buchanan, 2000; Alvesson, 2000; Alvesson, 2001;
Baldursson, 2009).
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liggjort det for i princippet alle medarbejdere i organisationen at tage del i ledelsen,
og den enkelte kan retfaerdiggere sin forventning om indflydelse ved at p&berdbe sig
som indehaver af den nedvendige vidensmaessige baggrund for at tage en given

beslutning (Deetz, 1998).%8

Ledelse er altsé ikke laengere begraenset til et snaevert ledelseslag eller et antal klart
identificerede funktioner i organisationen, men bliver et forhold, der gennemsyrer
hele organisationen og giver mulighed for deltagelse af hele organisationen. Ledelse
ved indirekte magtudevelse spiller en stadig sterre rolle (Baldursson, 2009, p. 137).
Men samtidig med de organisatoriske forandringer i jagten pd fleksibilitet og innova-
tion gennem fladere strukturer og projekiteams synes der at vaere en mere centralise-

ret kontrol med organisationernes strategiske beslutninger (Webb, 2004).%

Det er altsd til forskel fra tidligere en sendret psykologisk dynamik i lederrollen i rela-
tion til magtens forvaltning, idet det ikke umiddelbart kan gennemskues, hvor og
hvordan magten er placeret i organisationen. Hvis antagelsen er, at lederen — eller
ledelsen — til stadighed skal bevare en form for kontrol og overblik i organisationen,
vil disse kendsgerninger give autoritetsmaessige udfordringer for lederen, der p& gan-
ske anderledes vis end tidligere, skal tildeles autoritet fra de medarbejdere, som ved-
kommende skal lede. Et godt eksempel p& denne udfordring er Baldurssons (2009)
case om en leder, som ikke har teknisk indsigt i sine medarbejderes produktions-
handlinger og som faler sig mobbet af sine medarbejdere i forseget p& at udave sit

ledelsesansvar ( p. 144%.).

3.7.4. Selvledelse og selvforvaltende grupper.

H&nd i h&nd med det distribuerede lederskab gér trenden mod den @gede selvledel-
se og arbejdsgrupper, hvor der bevidst ikke er udpeget en leder, men hvor gruppen

er "selviorvaltende”, hvilket i sig selv er et vagt og uklart defineret begreb. S&danne

ledelsesmaessige tiltag i moderne virksomheder er imidlertid ikke altid uden proble-

mer.

8 Deetz, S. (1998). Discursive Formations, Strategized Subordination and Self-surveillace, | McKinlay,
A. & Starkey, K (eds): Foucault, Management and Organization. SAGE Publications London.
47 Webb, J (2004). Organizations, Self-identities and the New Economy. Sociology, 38(4), (pp. 719-
738).
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Den moderne vidensmedarbejder tilskrives kapacitet og handlerum til selv at kunne
estimere egne opgaver og projekter, til selv - og kun selv - at kunne sndre ved ar-
bejdssituationen og fil i sidste ende selv at vaelge, hvordan man vil have det. Hvor
det tidligere var en del af lederrollen at pdtage sig ansvaret for medarbejdernes ar-
bejdsbetingelser, p&laegges det altsd i dag naesten udelukkende den enkelte medar-
bejder selv indenfor nogle meget vide og i nogle tilfaelde vagt fremsatte rammebetin-
gelser. Lykkes det ikke for medarbejderne bdde at skabe sig gode arbejdsbetingelser
og leve op til normerne for kvalitet og produktivitet, er det derfor fordi, man mangler
personlig gennemslagskraft, ikke kan taenke selv, er dérlig til at sige fra eller ikke
formé@r at planleegge egen tid ordentligt. Der laegges sjaeldent direkte pres pd med-
arbejderne op til deadlines, men henvises i stedet til, at man jo selv har estimeret,
hvor lang tid der skulle bruges p& den given (projektjopgave og derfor mé holde,

hvad der er blevet lovet (Tynell, 2001, pp. 118-125).

Ofte har medarbejdere i moderne virksomheder ikke blik for, at de bliver subjektive-
ret til at forstd deres egne og kollegers arbejdsforhold som et resultat af egne frie
valg. Dette gaelder eksempelvis, hvis medarbejderne i fuld overensstemmelse med
ledelsens normaliserende og vaerdibaserede fremsigelser er af den opfattelse, at hver
medarbejder er ansvarlig for sine egne arbejdsforhold, eksempelvis at se eget p&fart
arbejdspres og muligvis kollegers psykiske og fysiske sammenbrud som konsekven-
sen af en individuel mangel pé evne eller vilje til at sige fra. Det kan derfor ofte veere
skamfuldt at have problemer, hvad der ogsé kan vaere drsag fil, at man generelt ikke
taler sammen om dem, som man hver iszer har. Medarbejderne vil alts& gerne frem-
st& som, handle som og forsté sig selv og hinanden som frie, autonome subjekter

med ansvar for egen situation (lbid.).

3.7.5. Arbejdslivets emotionalisering
Emotioner er sociale markarer i forhold til de etablerede kulturelt betingede sociale
spilleregler’® og med vidensarbejdets stigende fordringer i forhold til medarbejdernes

sociale kompetencer [f. tidligere, kommer emotioner naturligt fil at spille en sterre

50 Griffiths, P.E. (2001). Basic emotions, complex emotions, Machiavellian emotions. Draft delivered to
Royal Institute of Philosophy, 2001. Kings College London. (pp. 1-43).
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rolle i arbejdslivet. Der er tale om, at den @ndrede horisont for det arbejdende men-
neske indebzerer en foraget folsomhed i form af, at man skal vaere personligt til stede
som va8gen, felende og teenkende person, der er aktivt opsegende i sin problemlas-
ning og kan bruge sin intuition og kreativitet (Bovbjerg, 2001, p. 209). Problemstil-
lingen synes at vaere, at opst@ede konflikter, hvad enten disse er intrapsykiske eller
relationelle, i langt hgjere grad rammer individet p& personligheden og en falelse af
tab aof selvveerd og identitet kan forekomme. Det kan komme til udtryk som en per-

sonlig usikkerhed, en folelsesmaessig s@rbarhed samt udtalt oplevelse af kompeten-

cetab (Baldursson, 2009, p. 39 ff.).

Ligeledes synes det i nogen grad at vaere et dilemma, at der pd mange arbejdsplad-
ser er en tilsyneladende &ben og venlig atmosfaere, hvor fraternaliseringen gér hele
vejen gennem organisationen fra averste chef til gulvet. Chefen er stadig chef og den
ene dag kan vedkommende veere den, du drikker en fredagsel med og den naeste
fyrer han dig. Emotioner og magtrelationer i moderne organisationer kan vaere kom-
plekse, fordi den almindelige omgangstone indhyller hierarkiet i venlige og egalitzere
former, mens der samtidigt induceres kontrol over arbejdet gennem dominering af

meninger, vaerdier og emotioner (Ciulla, 2000, p. 134).

Som et konkret eksempel p& emotioners anvendelse i organisationerne er Casey s
studie af en virksomhed, der indfarte en ny organisationskultur baseret p& emotionel-
le veerdier, opfattelser og omgangsformer hentet fra familien (Casey, 1999).°'
Casey s undersagelse viser imidlertid, at denne form for virksomhedskultur og -
ledelse medferer foraget psykisk ubehag, fordi eksempelvis modsaetninger og kon-
flikter undertrykkes og ikke italesaettes i forseget pé& at idylliserende hverdagen pé

arbejdet.

Ogsé den enkelte medarbejders falte pres pé sig selv i forsaget pd at skulle leve op
til og mestre kvalifikationer og kompetencer gennem integreret, kompleks og ansvar-
liggjort arbejde genererer psykisk ubehag og angst. Videre opstér en falelse af ambi-

valens, idet medarbejderne oplever, at de efter en lang arbejdsdag gerne vil vaek fra

°1 Casey, C. (1999). Come Join Our Family. Discipline and Integration in Corporate Organizational
Culture. Human Relations, 52( 2), (pp. 155-178).
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arbejdspladsen og kollegerne og hjem fil sin “rigtige” familie, men at det kan vaere
svaert at acceptere, at man har en felelse af at ville flygte fra sin “arbejds” familie. En

form for skyld internaliseres i den enkelte medarbejder (Casey, 1999).

En anden form for emotionelt arbejde, som Hochschild omtaler, er kommercialise-
ringen af de menneskelige falelser. Det er, nér ledelsen beslutter, hvordan man skal
fole og hvordan falelser skal udtrykkes, ndr privatsfeerens emotionelle kapaciteter
bruges i det offentlige rum som en del af arbejdet og bliver et instrument i eksempel-
vis servicesektoren. Det, man som emotional worker szlger, er positive folelsesmaes-
sige udtryk overfor kunderne, fx at veere sad, venlig og imedekommende, uvagtet
hvordan man egentlig selv har det og hvilket humer, man er i. Dette forekommer
hyppigt blandt servicemedarbejdere i offentlig som privat regi. Fzelles for disse jobs
er, at det kreever en visuel eller auditiv forbindelse mellem kunden og ekspedienten.
Dernzest skal medarbejderen med sit emotionelle arbejde kunne producere en eller
anden form for emotionel respons i kunden, idet en form for taknemmelighed, glaede
eller tilfredshed er det produktive mé&l med den emotionelle indsats. Sidst kraeves der
af arbejdsgiveren, at denne gennem traening og supervisering skal kunne udave en
form for kontrol over medarbejderens emotionelle aktiviteter knyttet til arbejdsudfe-
relsen. Problemet med dette faenomen i arbejdslivet er imidlertid, at en separation af
de falelser, man udtrykker og de, falelser, man har, er sveer at opretholde over lange
perioder. Der opstér en form for emotionel dissonans (som en pendant til kognitiv
dissonans), som medferer agede psykiske belastninger (Hochschild, 1983, pp 89-
162).%

3.7.6. Opsummering

Vi har i dette kapitel set p& udviklingen i ledelsesforst@elsen fra industrialiseringen og
frem til i dag. Denne kan ses som en udvikling hen imod starre medinddragelse of
medarbejderen i ledelsesmaessige beslutninger og en starre vaegt pé sensibilisering,
humanisering og demokratisering af ledelsen. Arbejdets psykologisering, distribueret

lederskab, starre fokus p& det enkelte individs evne til personlig mestring og ledelse,

52 Hochschild, A.R. (1983). The Managed Heart. Commercialization of Human Feeling. University Of
California Press.
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emotioner og selvet p& arbejde peger samlet set p& en ikke helt uvaesentlig sendring

af ledelsens opgaver og adfeerd i forhold til industrialiseringen.

Dagens paradigme i ledelsesforst@elsen medferer sammen med aendringerne i ar-
bejdets karakter og samfundsudviklingen tilsyneladende ogsd en raekke udfordringer
og problemstillinger i relation til hele arbejdsmiljadebatten, der bl.a. viser sig ved, at
mennesker udsaettes for ganske anderledes arbejdsrelaterede belastninger end tidli-
gere, hvilket igen medferer andre belastningsreaktioner. Vi mener, at ledelse af or-
ganisationerne, uagtet struktur og organisering, i denne forbindelse er en vigtig fak-

tor i adresseringen og h&ndteringen heraf.

Efter denne redegerelse og diskussion vil vi fortsaette med det andet af vores temaer;
kreativitet. Kapitlet afsluttes med en opsummering og forslag til praecisering af kreati-

vitetsbegrebet.
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4, Kreativitet

| dette kapitel vil vi undersege begrebet kreativitet. Vi har som nzevnt i indledningen
valgt kreativitet som et nedslagspunkt i diskussionen om det moderne arbejdsliv, og
vil her forsage at afklare begrebet med henblik p& at forstd, hvordan kreativitet kan
veere en medarbejderkompetence, der kan eftersparges enten som rekrutterings-
grundlag eller som en efterviselig kvalitet ved et arbejdsresultat eller en arbejdspro-
ces. Hvorné&r kan en medarbejder fx anses for kreativ og hvordan kan det afgeres,

om kreativitet er til stede i en arbejdsproces?

4.1. Hvad er kreativitet?

| Handbook of Creativity definerer Sternberg og Lubart (1999)° kreativitet som:

"Creativity is the ability to produce work that is both novel (i.e., original, unex-

pected) and appropriate (i.e., useful, adaptive concerning task constraints)”

(p. 3).

Kreativitet beskrives desuden som et vidiraekkende forhold, der p& det individuelle
niveau kan ses som evnen til at lase problemer bdde privat og arbejdsmaessigt og
som p& det sociale niveau kan medfare nye videnskabelige fund, nye kunstretninger,

nye opfindelser og nye samfundsindretninger. (lbid.).

4.1.1. Et historisk rids

Interessen for kreativitet som genstandsfelt for psykologien og psykologisk forskning

har vaeret lille indtil for blot 20-25 &r siden, hvor kreativitet indenfor APA>* er blevet

Jf55

sammenholdt med kunst™ eller har vaeret spredt over omr&der som kogpnitiv, social

og klinisk psykologi (Ibid.).

%3 Sternberg, R. J. & Lubart, T. I. (1999). The Concept of Creativity: Prospects and Paradigms. In
Sternberg, R. J. (1999). Handbook of Creativity. (pp. 3-16). Cambridge, UK: Cambridge University
Press.
>* American Psychological Association.
> APA's division 10 “Psychology and the Arts”.
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Der er formentlig adskillige &rsager til, at kreativitet har haft svaert ved at manifestere
sig som et selvsteendigt omré&de indenfor psykologien. Sternberg og

Lubart (1999) angiver falgende seks &rsager:
1) Kreativitet er ofte blevet forbundet med mysticisme og overtro.

2) Den pragmatiske tilgang har primaert veeret optaget af at anvende og fremme

kreativitet, uden at interessere sig s& meget for en forst&else af fenomenet.

3) Tidlig kreativitetsforskning adskilte sig teoretisk og metodologisk fra mainstre-

am teoretisk og empirisk psykologi og fik derfor en perifer placering.

4) Problemstillinger omhandlende kreativitet har fremstéet som enten for uhé&nd-

terbare eller for trivielle.

5) Kreativitet er blevet betragtet som et ekstraordinzert resultat af almindelige

strukturer eller processer.

6) Enkeltdisciplinzere tilgange har haft tendens til kun at beskaeftige sig med dele
af feenomenet og har dermed anlagt et for snaevert perspektiv til at kunne om-
fatte kreativitet i sin helhed.

(Ibid., p. 12).

Det anses, at den forste starre teoretiske tilgang til studier af kreativitet i det tyvende
&rhundrede er den psykodynamiske. Freud (1908/1959, if. Ibid.) foreslog, at kunst-
nerisk udfoldelse kunne ses som resultatet af spaendinger mellem ubevidste drifter og
bevidst realitet. Kunstnerens kreative arbejde var en made at udtrykke ubevidste an-
sker p& en socialt acceptabel form. Senere blev kreativitet sat i forbindelse med pri-
maer proces taenkning, der i den psykodynamiske terminologi betyder, at ubehandlet
tankemateriale dukker op i bevidstheden. Tilsvarende kan umodulerede tanker dukke
op under problemlgsning, ved fantaseren og dagdremmeri, under indflydelse af
rusmidler, ved psykoser samt ved drammesavn. Sekundaer proces taenkning daekker
derimod den bearbejdning eller transformering, som materialet undergér i en reali-

tetsorienteret og ego-kontrolleret tankemodus. (Ibid.)
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Det tidlige 20-&rhundredes psykologi som strukturalisme, funktionalisme og behavio-
risme forskede stort set ikke i kreativitet. Inden for gestaltpsykologien blev en del af

kreativitetsfaenomenet navngivet som “indsigt”, men ikke studeret dybere. (Ibid.).

Senere udviklede Guilford (1950, if. Ibid.) psykometriske tests, hvor almindelige
menneskers kreative taenkning blev undersegt gennem lasning af papir-og-blyant
opgaver. Torrances (1974, if. Ibid.) Test of Creative Thinking kan ses i forlaengelse
heraf og undersagte bl.a. forsegspersonernes evner til at generere forestillinger om
billeder og tegninger, produktforbedringer samt alternative og udsaedvanlige anven-
delser for dagligdags ting. Kritikere af den psykometriske tilgang har dog bemaerket
vanskelighederne ved at definere, hvorvidt noget er kreativt eller ej, samt hvorvidt det
er rimeligt at anvende samme begreb for variationerne i tankefleksibilitet og idérig-
hed blandt almindelige mennesker i modsaetning til den ekstraordinaere originalitet,

som kun f& anerkendt kreative mennesker udviser. (Ibid.).

Som den her naevnte kritik fremhaever, udger bredden i kreativitetsbegrebet et meto-
disk problem. Huvis kreativitet kan forstds som umodulerede tanker eller pludselig

opst&et indsigt, kan det naeppe samtidig forstds som en rationel og bevidst problem-
lgsningsproces. Enten mé& der vaere tale om forskellige feenomener, eller feenomenet

mé& vaere sammensat af del-feenomener, der vekselvirker og interagerer over tid.

Inden for den kogpnitive tilgang er sigtet at forstd de mentale repraesentationer og

processer, der ligger bagved kreativ taenkning. Finke et al. (1992, if. Ibid.) har fore-
sl@et, at kreativ taenkning indeholder to faser; en generativ og en eksplorativ. Under-
sogelserne i defte domaene har b&dde omfattet casestudier af szerligt kreative menne-

sker, laboratorietests samt computer baseret problemlasning m.m. (lbid.).

Parallelt hermed har man indenfor en social- og personlighedstilgang fokuseret pé
personlighedsvariable, motivationsvariable og sociokulturelle miliger som kilder fil
kreativitet. Kreativitet kan her ses i sammenhaeng med ideerne om selvaktualisering,
der ifalge Maslow (1968, if. Ibid.) kan ske, nér personlighedstraek som dristighed,

mod og spontanitet understatter personen i at realisere et iboende potentiale. Rogers
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(1954, if. Ibid.) forbinder desuden selvaktualisering med en personligt motiverende

kraft samt med et stettende og ikke-kritisk miljg. (Ibid., p. 8).

Kreativitet er blevet undersagt pd forskellig vis i de forskellige psykologiske discipli-
ner, som det er fremg&et. Men der er ikke megen forskning, der har forsagt at for-
binde resultater p& tveers af disciplinerne. Dette har medfert, at fx kognitionspsykolo-
gien har haft en tendens til at nedtone betydningen af personlighed og sociale sy-
stemer, mens social- og personlighedstilgangen stort set ikke har forholdt sig til de

mentale repraesentationer og processer, der er kreativitetens underliggende basis.

(Ibid.).

Nyere kreativitetsforskning har dog opstillet hypoteser om, at multiple komponenter
m& falde sammen for at kreativitet kan opstd. Dette kan vaere komponenter som fx

indre motivation, domaenerelevant viden og feerdigheder, personlige mél, energi og
engagement, overensstemmelse mellem mél og trends i feltet, evner til at se anven-

delsesmuligheder for noget nyt samt evner til at forfelge en idé og markedsfere den

overfor andre. (lbid., p. 10f).
Afrunding

Som det er fremgéet, er teorierne, hypoteserne og spekulationerne om begrebet kre-
ativitet mange, ligesom de forskellige metoder til at undersage og udforske faenome-
net er det. Forskningen baerer som naevnt praeg af at ville daekke faenomenet indenfor
en af de allerede veletablerede psykologiske discipliner, hvilket har resulteret i man-
ge, forskellige og til tider modstridende opfattelser af, hvad kreativitet er samt hvor-

dan feenomenet bedst kan beskrives og forstés.

Analogt hertil vil vi minde om fablen med elefanten og de blinde maend, der diskute-
rer, hvilket dyr de har foran sig. Manden der holder i elefantens hale haevder, at dy-
ret m& vaere lig en slange, mens manden der rerer elefantens side mener, at dyret er

som en vaeg (lbid., p. 9).

Pointen er som bekendt, at man ikke kan fange essensen af et faenomen gennem

isolerede detailforst&elser. Analogien er besnaerende, men gaelder den ogsé for

42



Kandidatspeciale Ledelse af kreativt arbejde — Kreativ ledelse

kreativitetsbegrebet? Er det sandsynligt, at de mange discipliners fund med tiden vil
kunne induceres i en samlet teori om kreativitet, eller er der tale om forskellige fae-
nomener, der af mangel p& en differentieret terminologi alle betegnes med ordet

kreativitet? Vi vil vende tilbage til dette spargsmél senere.

Det historiske rids har haft til formal at fremhaeve, at kreativitet er et komplekst fze-
nomen uden en faelles afklaret psykologisk forst&else. Inden vi fortsaetter diskussionen
af kreativitet i vores samtid og ferer den ind i en organisatorisk kontekst, vil vi farst se
naermere pd, hvilke resultater nogle af de forskellige forskningsomré&der har tilveje-

bragt.

Som en indledning til dette, vil vi fremhaeve et eksempel pd, hvordan en kreativitets-
diskurs kan etableres indenfor en enkelt psykologisk disciplin samt hvilke vanskelig-

heder ved kreativitetsbegrebet, der bliver synlige i denne sammenhaeng.

4.1.2. Kreativitet — et vanskeligt begreb

Et nyere eksempel pd ambivalens og vanskeligheder med at belyse kreativitetsbegre-
bet i et psykologisk perspektiv, ses i Lene Tanggaards (2008)°¢ brug af begrebet i
bogen: Kreativitet skal leeres. Tanggaards aerinde er at fremhaeve kreativitet som et
alment geeldende faenomen, der ikke kun er forbeholdt nogle f&. Mennesker er krea-
tive, ndr de udfolder sig p& bestemte méder, med bestemte materialer og i bestemte

praksisfaellesskaber. Kreativitet kan leeres og leeres bedst under mesterlaerelignende

forhold. (Ibid., pp. 12,16).
Tanggaard (2008) seetter kreativt p& falgende formel:

"Kreativitet = nyhed + veerdi”
(p. 13).

Som Preti og Miotto (1997)% p&peger, bliver en definition af kreativitet tautologisk,

ndr den som her, tager udgangspunkt i slutproduktet. Kreativitet bliver det, der leder

% Tanggaard, L. (2008). Kreativitet skal lzeres! Nér talent bliver til innovation. Aalborg: Aalborg
Universitetsforlag.

> Preti, A. & Miotto, P. (1997). Creativity, Evolution and Mental llinesses. Journal of Memetics - Evolu-
tionary Models of Information Transmission, (1).
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til et resultat, som kan erkleaeres kreativt ved generel konsensus (Ibid.). Tanggaards
(2008) definition er séledes tautologisk, fordi kreativitet ifalge hende er den proces,
hvis produkt bliver erklaeret for kreativt. Det bliver dermed vanskeligt at forholde sig
til kreativitet som et individuelt potentiale eller den del af en kreativ skabelsesproces,

som ligger fer en eventuel senere vaerdsaettelse.

Tanggaards (2008) vaegtlaegning pd kreativitetens sociale aspekter og understreg-
ningen af menneskets kropslige eksistens synes for hende desuden uforenelig med
moderne psykologisk hjereforskning (p. 16f). Vi deler ikke denne holdning og kan
ikke se, det af Tanggaard (2008) oplevede modsaetningsforhold mellem hjernen og
menneskets kropslige og situerede eksistens, men formoder modsat, at viden om
hjernen, som det biologiske fundament for opbygning, fastholdelse og reaktivering af

erfaringer og viden, mé& vaere relevant for forstéelsen af kreativitet.

Som Tanggaard (2008) skriver, vil hun gerne fremhaeve, at hun ”...ved at tale om
kreativitet i praksis seger at undgd den fejlslutning, at det skulle vaere muligt at lokali-
sere kreativitet i indre mentale rum i hjernen.” (p. 16). Tanggaard (2008) argumente-
rer hermed for, at det kun er personer, der kan vaere kreative og ikke hjernen, samt
at det er vigtigt ikke at begé& en mereologisk® fejlslutning ved at tilskrive en del of
organismen egenskaber, som kun kan forstds ved en helhedsbetragtning af organis-
men. Tanggaard (2008) tilfzjer: "Det betyder dog ikke, at det er uinteressant at stu-

dere kreative personers hjerner!” (p.17).

Vi kan ikke vide, hvilke indre mentale rum i hjernen, som Tanggaard (2008) hentyder
til, eller p& hvilken m&de hun finder det interessant at studere kreative personers
hijerner, men argumenterne forekommer modstridende. Vi savner i denne forbindelse
en mere konkret stillingtagen fil, hvilke bidrag til kreativitetsforskningen, som de for-
skellige analyseniveauer er fremkommet med, samt hvordan de kan forstds og vurde-

res i relation til hinanden.

Tanggaard (2008) retter tillige kritik mod det konstruktivistiske perspektiv, fordi hun

mener, at det adskiller leering (og dermed ogsd kreativitet) som proces fra lseringens

%8 Her henviser Tanggaard il Bennett og Hacker (2003, i Ibid.).
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genstand. "At anskue lzering som en kropslig, social praksisfunderet proces er séle-
des et ganske andet perspektiv end at anskue laering som en individuel, konstrueren-
de proces.” (p. 67), pointerer Tanggaard (2008). Hun ger et udfald mod en kon-
struktivistisk antagelse af, at leering handler om etablering af rene kognitive strukturer
i individet. Hun kritiserer s&ledes en forstdelse af ”...menneskers péstéede ‘rene’
evne til symbolmanipulation — uathaengigt af, hvad symbolerne repraesenterer...”
(Ibid., p. 65). Argumentet bliver brugt til en kritik af metaleering og en argumentation
for, at leering altid er knyttet til en genstand eller et indhold og dermed ikke kan vaere
pd en “ren” form. (lbid., p. 66ff). Vi er ikke enige i denne kritik, for hvordan skal vi fx
kunne forklare, at det er muligt at laere at laese og skrive, p& anden méde end ved,

at det er muligt opeve og dermed konstruere en individuel evne til generel symbol-

behandling?

P& organisationsniveau benytter Tanggaard (2008) dog selv et konstruktivistisk per-
spektiv, ndr hun skriver: “Den handlende organisation konstruerer sig selv gennem

fortzellinger om nye, alternative forstelser af egen situation.” (p. 90).
Der bliver kredset om faenomenet kreativitet, men begrebet forbliver utydeligt.

Kreativitet bliver nemt til et spargsmé&l om smag eller magtrelaterede praeferencer,
né&r Tanggaard (2008) nzevner, at personer kan opleve problemer med at f& aner-
kendt deres kreative bidrag (p. 84). Hun beskriver endvidere, hvordan kreativitet kan
opst&, nér en idé, der endnu ikke er opfanget af offentligheden, kan szlges af “den
kreative person”, ved at veere vedholdende, trods modstand i begyndelsen (lbid., p.
21). Tanggaard (2008) applicerer her alligevel en essentialistisk definition af kreativi-
tet, da noget kan vaere kreativt per se. Samtidig opretholder hun dog sin egen inkon-
sistens ved at fokusere pd, at en senere eventuel markedsfering skal bevidne tilstede-

vaerelsen af kreativitet.

Tanggaards (2008) opdeling aof kreativitet i samfundsmaessig enskveerdig kreativitet
og samfundsmaessige mindre enskvaerdig eller destruktiv kreativitet (p. 13) ekspone-
rer desuden det forhold, at kreativitet i ét praksisfaellesskab (fx et kriminelt miljg) kan

have vaerdi her, men samtidig veere skadeligt for andre.
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Selvom bogens hensigt er at overbevise om, at kreativitet er noget, som alle kan lze-
re, hvis blot de rette betingelser er til stede, kommer Tanggaard (2008) dog ikke

disse betingelser meget naermere, end mesterleereren. Bogens afsluttende opsumme-
ring af aspekter ved kreativitet er enten evidente eller s& brede og altfavnende, at de

bliver intetsigende og umulige at operationalisere, fx skal kreative mennesker kunne:
- veere pd rette sted pd rette tid
- kunne sarge for at andre opdager deres idéer
- kunne fordybe sig og vaere udholdende

- kunne tenke divergent, vaere gode til at analysere og genforvalte deres viden

samt kunne skabe analogier mellem forskellige praksisser
- kende deres domaene godt gennem oplzering og deltagelse
| tillzeg hertil anbefaler Tanggaard (2008) organisationerne:
- atf skabe betingelser for kreativitet
- at styre men ikke overstyre innovation
- at omsaette kreative idéer til salgbare varer

Tanggaard’s (2008) mange forskellige betragtninger bevaeger sig ud aof forskellige
tangenter, positionen er eklektisk og argumentationen for, at kreativitetsforst&elsen
primaert bar knyttes til mesterleerebegrebet, finder vi ikke overbevisende. Diskursen
her forbliver desuden stort set ukritisk positiv i forhold til kreativitet og der stilles ikke
sporgsmal til, hvorvidt der ogs& er omkostninger forbundet ved at age kreativitet i
s@vel undervisningsmiljger som i organisationer. Alt nyt er tilsyneladende godt nyt,

hvis blot nogen vil kebe det/veerdszette det.

Vi ser Tanggaard’s (2008) bidrag til kreativitetsdiskursen som et eksempel p& den
pragmatiske tilgang, der, sammenholdt med Sternberg og Lubarts (1999) ovennaevn-
te kritik, kan opfattes som primaert optaget af at anvende og fremme kreativitet, uden
at interessere sig s& meget for en forstéelse af faenomenet. Man kunne ogsé stille
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spargsmdlstegn ved om det Tanggaard (2008) beskaeftiger sig med reelt er kreativi-

tet, eller m&ske naermere en kulturelt ansket konformitet, udvist som stil.

4.1.3. Hvorfor er kreativitetsdiskursen s& udbredt i dag?

Som tidligere naevnt, er vores samtid praeget af et overvejende uimodsagt ideal om
forandring, fornyelse og kreativitet. Personlig udvikling, spaendende oplevelser, ud-
fordrende opgaver og individuelle praestationer formodes at vaere personligt beri-

gende og ferende til selvaktualisering.

Nogle har dog opfattet disse tendenser mere negativt, og set den omfattende selvud-
foldelse som selvoptagethed eller narcissisme, if. x Christoffer Laschs (1979) soci-
alkritiske betragtninger af narcissismekulturen, som blev fremsat allerede i slutning af
70’erne. Lasch (1979) ansé kulturens ligegyldighed overfor fortiden som en kulturel
falliterklaering. Den optimistiske fremadskuen betragtede Lasch (1979) som en over-
flade under hvilken, der ligger en narcissistisk mental fattiggerelse og en manglende
evne til at forankre behov i egne erfaringer af oplevet tilfredshed. Vi tillader derimod
eksperter at definere behovene for os og undrer os derefter over, hvorfor disse behov

aldrig synes at blive opfyldt. (p., xviii).

| forleengelse af Lasch’s (1979) betragtninger spekulerer vi pd, om ikke ogsé kreativi-
tets- og fornyelsesidealet i vores tid kan ses som en del af en overordnet samfunds-
tendens til at fornaegte eller distancere sig ukritisk fra fortiden og samtidig tilsvarende
ukritisk se fremtiden som sé& uforudsigelig og uh&ndterbar, at den kun kan imadegés
som en individuel og &ben indstilling til det ukendte. En &benhed, der samtidig risi-
kerer, at vi bliver ukritisk accepterende overfor eksperters r&d eller reklameindustriens

forferende argumenter.

Modsat beskriver Charles Taylor (1991)¢°, hvordan idealet om realisering af en indre
specifik originalitet stdr i et modsaetningsforhold til eksterne moralkrav, der séledes
kan komme i konflikt med den personlige udvikling. Taylor (1991) p&peger, hvordan

selvudviklingsidealet kan fares tilbage til romantikken, samt at der fra omkring 1800-

% Lash, C. (1979). The culture of narcissism. USA: Warner Books.
9 Taylor, C. (1991). The Etichs of Authenticity. Cambridge, USA: Harvard University Press.
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tallet, har vaeret en tendens til at heroisere kunstneren, som en personificering af ori-
ginal selvdefinition og agtet som en seer og kreater af kulturelle veerdier. (pp. 57-

64).

Det kreative og selvrealiserende menneske kan dermed bdde ses som en innovater,
der til stadighed udvikler og redefinerer sig selv og kulturen, men ogs& som et over-
fladisk, narcissistisk og historielgst individ, der har brug for eksperters eller trendsaet-

teres markerer, for at give sine aktiviteter mening og veerdi.

| den organisatoriske verden fares en mere optimistisk kreativitetsdiskurs, der udtryk-

ker et hdb om at kunne forbinde det nadvendige med det behagelige.

Som tidligere naevnt kreever et samfund i hastig udvikling med et omskifteligt afsaet-
ningsmarked, at organisationerne i eget omfang mé justere, tilpasse, revurdere, for-
ny og mdske endda revolutionere deres arbejdsprocesser, styring og struktur, hvis de
skal forblive konkurrencedygtige. Det er i forbindelse med denne kontinuerte fornyel-
ses- og tilpasningsproces, at kreativitet bliver en efterspurgt og nedvendig egenskab.
Kreativitet bliver en betegnelse for en ressource, der skal anvendes i organisationen
til at sikre dens overlevelse gennem kontinuert fornyelse, der modvirker stagnation og
dod. Holdningen afspejles ogsd p& det danske kursusmarked, fx i en kursustitel som:

"Bliv fremtidens kreative medarbejder”®'.

Der synes s@ledes ikke at vaere tvivl om, at de markedsskonomiske betingelser i dag
ger det oplagt af spekulere i, om der kan veere sammenfald mellem et menneskeligt
behov for udvikling, adspredelse og lystbetonede udfordringer og et organisatorisk
behov for idéudvikling og innovation. Som naevnt blev profitmaksimering tidligere
anset som et fzelles m&l hos medarbejdere og organisationen. | dag ses kreativitets-

begrebet efter vores opfattelse anvendt i et tilsvarende zerinde.

¢! (http://www.cifs.dk/dk/kurser/kreativitet.asp, 2009-03-23).
En Google sagning p& ordene kreativitet og kursus giver 239.000 hits (segt d. 23. marts 2009), hvil-
ket indikerer, at forholdet er udbredt.
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| det falgende vil vi fortsaette med at forsege at afklare faenomenet kreativitet
yderligere, ved at se naermere pd andre undersagelser, teorier og forskning

indenfor omrddet.

4.2. Resultater fra forskning i kreativitet

Da kreativitetsbegrebet som naevnt er meget bredt og er blevet undersegt i mange
forskellige psykologiske perspektiver og med mange forskellige metoder, har vi valgt
at fremdrage en del af resultaterne fra denne forskning. Formélet hermed er, at 18 et
bredt fundament for den efterfalgende diskussion af kreativitet i en organisatorisk

kontekst, som vi sigter mod.

Da vores interesse i kreativitet bunder i et anske om at opnd en forstdelse af dette
feenomen, der raekker ud over pragmatisk kreativitetsfremme i organisationer, mener
vi, at det er nedvendigt med en gennemgang af alternative perspektiver. Vi har der-
for valgt at dedikere resten af dette kapitel til en lidt dybere gennemgang af forskelli-
ge opfattelser af kreativitet, som de kommer til udtryk i forskningsresultater fra for-

skellige psykologiske discipliner.

Vi vil séledes i det falgende se naermere pé kreativitet som et individuelt faenomen,
en udviklingsproces, et socialt faenomen og et faenomen, der kan sammenholdes

med evolutionaer udvikling.

4.2.1. Individuel kreativitet

Preti og Miotto (1997) p&peger, at kreativitet er et ringe forst&et faenomen, der dog
kan opfattes som et kompleks af kvaliteter, der tillader nogle mennesker lettere end

andre, at producere nye objekter eller idéer.
Forskningen i kreativitet som individuelt f&enomen, har centreret sig om tilgange som:

- a) Psykometri, typisk gennem tests og sammenligninger af opfindsomhed og

fleksibilitet ved problemlasning.
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b) Psykologi, primeert ved beskrivelse af kognitive processer ved kreativ taenk-
ning, sammenligning med kognitive processer ved ikke-kreativ taenkning og

forseg p& at finde faktorer til forbedring af kreativ taenkning.

c) Biografi, overvejende kvalitative analyser af case historier med kreative
mennesker, forsag pd at finde ligheder mellem disse og forsag pé at finde
forhold i deres historier, der kan forklare udviklingen af deres szerligt kreative

evner.

d) Biologi, primaert forsag pé finde biologiske korrelater til kreativ taeenkning,
sammenligninger mellem kreative og ikke-kreative mennesker samt underse-
gelser af, hvordan biologisk defekter p&virker kreativitet.

(Mayer, 1999, p. 453).¢?

4.2.1.1. Kognitive kreativitetsprocesser

Kreativitet set som kognitive processer opdeles traditionelt i faser:

a)

En forberedelsesfase, hvor kreataren bliver besat af sit problem, indsamler re-
levante data og tilgér problemet med traditionelle lesninger og maske ople-

ver fejlslagne lasningsforsag.

En inkubationsfase, hvor kreataren ikke aktivt forsager at lase problemet, men

ubevidst arbejder videre p& det.

En illuminationsfase, hvor en vag og ufeerdig lasning begynder at manifestere
sig i bevidstheden. Muligvis indbefatter denne fase nye indsigter i samherig-
heden af elementer, der ferhen sé&s som uforenelige eller forst&elsen af en ny
underliggende orden. Et klassisk eksempel er Kekules opdagelse af benzen-
molekylets ringformede struktur via en drem om en slange, der bed i sin egen

hale (Gabora, 2002, p. 2) .

2 Mayer, R. E. (1999). Fifty Years of Creativity Research. In Sternberg, R. J. (1999). Handbook of
Creativity. (pp. 449-461). Cambridge, UK: Cambridge University Press.

63 Gabora, L. (2002). Cognitive mechanisms underlying the creative process. In T. Hewett and T.
Kavanagh, (Eds.) Proceedings of the Fourth International Conference on Creativity and Cognition.
Loughborough University, UK.
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d) En verifikationsfase, hvor idéen kan bearbejdes til en form som kan efterpro-

ves og kommunikeres til andre.

(Ibid.).

Nogle forskere mener dog, at den kreative proces kan koges ned til en generativ
brainstormingsfase efterfulgt af en evaluerende fokuseringsfase, samt at disse mulig-

vis fungerer cyklisk i en repeterende proces. (Ibid.)

Opfattelsen af den kreative proces, som adskilt i to faser, en generativ og en evalue-
rende, svarer overens med en udbredt opfattelse af to adskilte former for tankevirk-
somhed.

Den generative eller den associative fase er kendetegnet ved, at fierne/subtilt relate-
rede objekter forbindes, objekter som méske korrelerer, men mellem hvilke der ikke
findes kausale forbindelser. Denne taenkemdde sker i en tilstand af ufokuseret op-
maerksomhed, hvor flere omr&der af hukommelsen “scannes” efter brugbart materia-
le og hvor der er en foraget sensitivitet i forhold til detaljer og forskellige aspekter
ved den aktuelle problemstilling. Den kognitive tilstand kan her forst&s som en slags
konceptuel nedsmeltning, hvor detaljer ved episoder og koncepters betydninger
smelter sammen og giver mulighed for en ny og unik kombination.

Den evaluerende eller den analytiske fase analyserer relationer med henblik p& at
finde &rsags-virknings forhold. Her har idégenereringen fart til en bred, men endnu
utydelig rammeforstdelse af en ny idé. Sindstilstanden aktiverer typisk korrelerende
og dermed overlappende hukommelsesomré&der, hvilket bevirker, at faerre hukom-
melsesomrdder er aktive end i den associative fase. Associationerne bliver her feerre

og idéudviklingen forfines. (Ibid.)

Forskning i kreativitetens biologiske basis underbygger, at associativ taenkning korre-
lerer med et stort antal simultant aktive mentale reprassentationer. Mendelsohn
(1976, if. Martindale, 1999%) har foresl@et, at individuelle forskelle i associativ op-

maerksomhedskapacitet kan ligge til grund for individuelle forskelle i kreativitet. Rati-

® Martindale, C. (1999). Biological Bases of Creativity. In Sternberg, R. J. (1999). Handbook of
Creativity. (pp. 137-153). Cambridge, UK: Cambridge University Press.
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onalet er her, at jo starre mental kapacitet et individ har for ufokuseret opmaerksom-
hed, des flere associative elementer kan individet forbinde og des flere mulige ana-
logier kan opdages. Modsat er der belaeg for, at ikke kreative individer synes at have

et snaevrere opmaerksomhedsfokus end kreative. (lbid., pp. 139, 149).

Vi finder, at ovenst&ende fund sandsynligger, at b&de associative og analytiske kog-
nitive tilstande samt en vekselvirkning mellem disse over tid er nadvendige forudsaet-
ninger for en kreativ arbejdsproces. Der kan identificeres individuelle forskelle i ufo-
kuseret opmaerksomhedskapacitet, hvilket antageligvis vil give medarbejdere med en
hoj grad af denne evne et bedre udgangspunkt for kreativ taenkning, men vi finder
det ogsd interessant, hvordan konkrete arbejdssituationer kan taenkes at indvirke pé

de naevnte kognitive processer generelt, hvilket vi vil vende tilbage til i senere afsnit.

4.2.1.2. Indsigt

Forskning i indsigt har undersagt, hvordan problemer der tilsyneladende lases ved en
pludselig opst&et indsigt, som fx Kekules tidligere naevnte indsigt i benzenmolekylet
kan skelnes fra ikke indsigts kreevende problemlasning. Forskningen her har pévist,
at indsigtskreevende opgaver ikke giver opgavelasere nogen god fornemmelse for
progressionen i opgavelasningen, mens opgavelgzsere af ikke indsigtskraevende op-
gaver har en god fornemmelse for, hvor langt de er ndet i lasningsprocessen. For-
mentlig skyldes dette, at det er ubevidste processer, der i sterre omfang bidrager til
lzsning af indsigtskreevende problemer. Disse ubevidste processer kan forstyrres eller
forsinkes, hvis en forsagsperson belastes med bevidsthedskraevende verbalisering
samtidig med problemlasningen. Performance ved ikke indsigtskreevende analytisk
problemlasning bliver derimod ikke pévirket negativt af samtidig verbaliseringsaktivi-
tet. (Ibid., p. 194{). Det forekommer dermed sandsynligt, at problemlasning, som i
stor udstraekning baserer sig p& ubevidste processer, bliver forstyrret eller forsinket,
hvis individet samtidig skal arbejde med en bevidst opmaerksomhedskraevende opga-

ve.

4.2.1.3. Forh&ndsviden og kreativitet

Eksperimentelle forseg med tankediversitet og idéudvikling har bl.a. vist, at menne-

sker tager udgangspunkt i eksisterende viden, n&r de bliver bedt om at forestille sig
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noget nyt, som fx et vaesen fra en anden planet. Samtidig har forsag vist, at jo mere
abstrakt en problemstilling kan formuleres, des starre er chancerne for kreative og
innovative lasningsforslag. Nylig erhvervet viden kan desuden fare til mentale bloke-
ringer for idéudvikling. Fx hvis en person er blevet gjort bekendt med nogle produkt-
udviklingsforslag, vil disse typisk farve personens eget forslag til et nyt produkt, ogsé
selvom personen er blevet bedt om at se bort fra disse forslag. Andre forseg har vist,
at den generative idéudviklingsfase bliver mere kreativ, hvis den ikke er underlagt
begraensninger mht. opfindelsens anvendelsesomrdde. Det kan derfor veere en fordel
at forsege at tilsidesaette forhdndsviden i den fase, hvor idégenereringen finder
sted.®> Omvendt er det netop ekspertviden, der muligger den efterfalgende vurdering
af b&de nyheds- og vaerdidimensionen af idéen i undersegelses- eller evalueringsfa-

sen. (Ibid., pp. 198-206).

Man kan kritisere de her naevnte resultater fra de eksperimentelle undersagelser for
at mangle akologisk validitet, men vi finder dog undersagelserne interessante, fordi
de peger p& konkrete faktorer, der enten kan fremme eller haemme kreativ teenkning

og idéudvikling, hvilket sandsynligger, at kreativ teenkning generelt kan fremmes.

Samtidig finder vi det vaesentligt, at forskningen giver mulighed for at inddrage ube-
vidste processer i forst@elsen af den mentale funkfionalitet bag kreativ teenkning. Ved
at forholde sig til forskellen p& bevidste og ubevidste processer bliver det muligt at
komme naermere en forstelse af, hvorfor kreativitet kraever ekspertise indenfor det
aktuelle domaene og hvorfor den til tider kan vaere heemmende, hvilket vi vil behand-

le naermere i naeste afsnit.

4.2.1.4. Ekspertise og kreativitet
Dreyfus & Dreyfus (1986)° har beskrevet, hvorledes oparbejdelse af ekspertise kan

ses som progression gennem en raekke stadier fra novice til ekspert. Hvor novicen

har behov for at falge og justere sin aktivitet ud fra et forholdsvis enkelt regelsaet,

¢ Tilsvarende fund har vist, at erfaring og viden kan haemme problemlasning og omstilling til sendre-
de regelszet (Weisberg, 1999, pp. 2291).
¢ Dreyfus H. L. & Dreyfus S. E. (1986). Mind over machine. New York: Free Press.
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bliver den kompetente lzbende mere og mere frigjort fra reglerne efterh&dnden som

kompetencerne opaves og vedkommende har f8et “fzling” med sit domaene. (lbid.)

Dette er et velkendt forhold fra almindelige dagligdags aktiviteter, som fx sport, mad-
lavning, bilkersel m.m., hvor man som begynder bruger megen mental opmaerksom-
hed og bevidst tankevirksomhed pé& at overvge, evaluere og justere sin egen aktivi-
tet. Senere, ndr man har oparbejdet en vis avelse, f8r man oplevelsen af, at aktivite-
ten nu “ligger i kroppen” og man kan fx kere bil uden at skulle teenke over, hvordan
man betjener speeder, bremse, kobling osv., hvilket igen muligger at man har men-

talt overskud til fx at taenke over andre ting eller samtale med en passager.

Denne oplevelse af kropslig viden bygger antageligvis p& hjernes skonomiske struk-
turer, der serger for at gentagede fysiske aktiviteter kan blive til motoriske program-

mer, ligesom gentagende handlinger kan blive til vaner. Nér viden kan opleves som
bundet il bestemte situationer eller kontekster kan det tilsvarende skyldes, at sédan-
ne ubevidste processer eller handlingsmenstre typisk igangsaettes af de situationsind-
lejrede markerer, vi perciperer. Anderson (1995)¢” mener, at der kan identificeres to
parallelle aktiveringsprocesser. Den ene proces identificerer de vidensstrukturer, der

er mest relevante ud fra den givne kontekst. Den anden proces foretager udvaelgel-

sen pd& baggrund af viden om, hvilke regler der har veeret anvendt oftest i tilsvarende
tidligere kontekster. Der foretages sé&ledes en implicit sandsynlighedsberegning inden

viden gares tilgengelig. Med denne baggrund udveelges den viden, der med storst

sandsynlighed vil vaere den mest hensigtsmaessige i situationen. (p. 360f).

Det kan desuden vaere vanskeligt eller umuligt at n& denne ubevidste viden gennem
bevidst tankevirksomhed alene. Et selverfaret eksempel herpd er ikke at kunne gengi-
ve en computeradgangskode verbalt, for fingrene har f&et lov til at foretage tastebe-

veegelserne til tastaturet.

Hvor bevidste refleksioner, vurderinger, analyser og tilegnelse af ny viden er karakte-

riseret ved langsommelighed og sekvens samt behov for stor koncentration, arbejder

¢” Anderson, J. R. (1995). A simple Theory of Complex Cognition, American Psychologist, 51(4), (pp.
355-365).
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underbevidstheden hurtigt, parallelt og kan gennemfaere kompliceret opgavelasning
pd kort tid. Samtidig er processerne her ogsé karakteriseret ved regelbasering og

systematik. (Baldursson, 2009, p. 164).

| relation til kreativitet kan man, som Weisberg (1999, p. 247)%® spekulere p&, om
netop en s@dan automatisering af feerdigheder frigiver tilstraekkeligt med mentale
ressourcer til at kunne eksperimentere og improvisere mens aktiviteten udeves, hvil-

ket kan fare til fornyelser p& omrédet.

Flere undersagelser underbygger, at lang tids erfaring i et domaene er nadvendigt,
hvis en person skal nd det sublime. Anerkendt kreative mennesker har typisk trae-
net/arbejdet op mod 10 &r indenfor deres omréde, inden de har frembragt et veerk
af betydning. Ekspertise synes dermed at vaere en forudsaetning for kreativitet. Dette
ser ud til at gaelde i forskellige tidsepoker sé&vel som pd tvaers af forskellige domae-

ner. (Ibid., pp. 232-234).

Omvendt blev det ovenfor antydet, at netop forh&ndsviden pé& et omr&de kan virke
begraensende for idérigheden. Selvom kreativitet forudsaetter viden, stér begrebet
sdledes samtidig i et modsaetningsforhold hertil, da noget nyt pr. definition mé ad-

skille sig fra det kendte.

Ud fra dette s&kaldte “spaendingsperspektiv’ antages det, at der findes en omvendt-
U-formet relation mellem formel uddannelse og kreative resultater (Simonton, 1984,
if. Ibid., p. 242) ligesom de ovenfor omtalte forsag med udvikling af idéer til nye

produkter antyder.

Forh&ndsviden kan dermed haemme kreativitet, som i et af DeBono (1968, if. Ibid.),
refereret eksempel pd, hvordan en ingenigr med et anderledes og friskt syn udefra
hjalp med at lzse et problem, der leenge havde vaeret en g8de indenfor det fysiologi-
ske domaene. Dette kunne séledes underbygge, at et nyt perspektiv kan fare til mere

kreativ teenkning end viden indenfor problemfeltet, men, som Weisberg (Ibid., p.

8 Weisberg, R. W. (1999). Creativity and Knowledge: A Challenge to Theories. In Sternberg, R. J.
(1999). Handbook of Creativity. (pp. 226-251). Cambridge, UK: Cambridge University Press.
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247) pdpeger, var der intet nyt i teenkemadden set fra ingeniarens synsvinkel. Han

havde blot anvendt sin eksisterende viden i en for ham ny situation.

Det behaver dog ikke vaere kreateren selv, som kan se de innovative anvendelsesmu-
ligheder i sin egen kreation. Fx blev Rembrandts vaerker ikke anset for specielt kreati-
ve af hans samtidige. Farst efter hans ded blev Rembrandts kreativitet “konstrueret”

af kunsthistorikere gennem en retrospektiv vurdering af udviklingen i europaeisk ma-

lerkunst. (Feldman, 1999, p. 178)¢.

Forholdet mellem ekspertise og kreativitet er dermed ikke entydigt. folge Weisbergs
(1999) argumentation fortjener kreativitet ikke nogen seerlig teoridannelse, men ber

here under generelle teorier om taenkning.

| modsaetning hertil kan kreativitet betragtes som en adfeerdsmaessig afvigelse relate-

ret til psykisk sygdom, hvilket vi vil se naermere pd i naeste afsnit.

4.2.1.5. Kreativitet, psykisk afvigelse og sygdom
Pinto et al. (2005) saetter kreativitet i forbindelse med begrebet skamlashed. En

skamlas attitude fx i form af ekshibitionisme og mangel p& haemninger ses bade i
forbindelse med psykisk sygdom eller szerlige perversioner, men ogsé som led i
kunstneriske avant-garde bevaegelser eller politiske manifestationer, hvor provokation
og ensker om at forarge er en del af mélsaetningen. Endvidere er relationer mellem
kreativitet og psykoser ofte blevet observeret b&de indenfor det videnskabelige om-
r&de og iszer indenfor det kunstneriske omréde. Samtidig er der hgj forekomst af

depression eller bipolar forstyrrelse hos anerkendt kreative mennesker, fx van Gogh.

(Ibid.)

7 Feldman, D. H. (1999). The Development of Creativity. In Sternberg, R. J. (1999). Handbook of
Creativity. (pp. 169-189). Cambridge, UK: Cambridge University Press.
70 Pinto, A. G., Sanmartin, V., Guillén V., Las Hayas, C. & Guimén, J. (2005) Advances in relational
mental health. Organo Oficial de expresion de la Fundacion OMIE Revista Internacional On-line,
4(3). An International On-line Journal. Hentet 2009-03-24, fra
http://www.bibliopsiquis.com/asmr/0403/1zzc0403.pdf. (pp. 1-7).
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En anden hypotese, der forbinder psykisk sygdom og kreativitet er fremsat af Nettle
og Clegg (2005)”", der undrer sig over, hvorfor en arvelig lidelse som skizofreni for-
bliver forholdsvis stabil i en udbredelse p& ca. 1 % over tid og pé& tvaers af kulturer.
Mange studier har vist, at skizofreni er associeret med ringe fysisk helbred og drastisk
reduceret sandsynlighed for reproduktion. Men skizotypale traek er samtidig hyppige-
re forekommende hos kreative kunstnere. Disse er ogsd kendetegnet ved at sage
usaedvanlige oplevelser i starre omfang og optraede mere impulsivt og nonkonformt
end mennesker udenfor kreative kunstmilizer, en adfeerd der farer til signifikant starre
forplantningschancer. Forklaringen pé skizofrenis vedvarende udbredelse antages
dermed at vaere sammenhaengen mellem partnervalg, der kan henfares til kreativitet,
hvor kreativitet kan henferes til skizotypi og felgelig fil skizofreni.”? Kreative personer

behaver dog ikke at udvikle skizofreni, selvom de mdske er disponeret for dette.

(Ibid.).

Men hvis kreative og mere eller mindre adfeerdsmaessigt afvigende personer har ster-
re forplantningschancer, hvad kan grunden hertil da taenkes at vaere? Umiddelbart
forestiller vi os, at s&danne mennesker mé& vaere mindre egnede til opfostre atkom

end mere psykisk stabile og afdsempede personer.”

Et muligt svar p& dette spargsmal kommer fra Preti og Miotto (1997), der mener, at
emotionelt ustabile kreative individer med tendens til psykisk sygdom kan betyde en
adaptiv fordel pd gruppeniveau. Kreativitet bliver i dette perspektiv en mekanisme,
der overlever eller selekteres, fordi nyskabelser er en fordel for gruppen, selvom den
medferer ulemper for de kreative enkeltindivider. Dette forudsaetter dog, at der er

tale om grupper, hvor individerne er genetisk beslaegtede.

4.2.1.6. Opsummering

Ovenstédende har vi undersagt kreativitet som et individuelt f&enomen. Vi mener, at

forskningen har formé&et at pévise en sammenhaeng mellem kreative teenkeméder,

" Nettle, D. & Clegg, H. (2005). Schizotypy, creativity and mating success in humans. Proc. R. Soc. B
doi:10.1098/rspb.2005.3349. Published online. Hentet pd nettet, 10-04-2009, fra
http://www.staff.ncl.ac.uk/daniel.nettle/nettle%20and%20clegg%20proceedings%20b. pdf. (pp. 1-5).
72 Preti og Miotto (1997) fremsaetter en analog hypotese vedr. udbredelsen af bipolar lidelse.

73 Hvilket naturligvis kan skyldes vores fordomme og et for snzevert foraeldreideal.

57


http://www.staff.ncl.ac.uk/daniel.nettle/nettle%20and%20clegg%20proceedings%20b.pdf

Kandidatspeciale Ledelse af kreativt arbejde — Kreativ ledelse

der b&de har oplevelseskvaliteter og samtidig korrelerer med szerlige menstre af neu-
rologisk aktivitet. Der synes dermed at vaere individuelt erkendbare aspekter ved sel-
ve de kreative tankeprocesser. Det forekommer endvidere plausibelt, at disse tanke-
processer adskiller sig hos szerligt kreative mennesker. Fundene er dog ikke entydige,
men indikerer, at szerligt kreative mennesker evner at associere og tolerere tanke-
modsaetninger i et omfang, der kun er forbeholdt nogle 18. Til gengaeld virker det
sandsynligt, at de fleste mennesker vil kunne @ge deres tankediversitet i konkrete si-
tuationer, ved at tage hgjde for forskellige kognitive mekanismer, der risikerer at ind-

snaevre mulighederne for nyteenkning, som indikeret ovenfor.

| naeste afsnit vil vi nu fortsaette afklaringen af kreativitetsbegrebet med at se kreativi-

tet som en udviklingsproces.

4.2.2. Kreativitet som udviklingsproces

Set i et udviklingspsykologisk perspektiv indebaerer kreativitet udviklingsmaessige
spring, der gennem betydelig reorganisering af viden og forst8else leder til nyskabel-
ser af produkter, teknologi, idéer og overbevisninger. Udviklingsprocessen indebzerer
bl.a. overskridelse af eksisterende kognitive begraensninger, relativt hurtige aendrin-
ger, omfattende reorganisering af strukturer og szerlige emotionelle markerer som fx
oplevelsen af et nyt perspektiv, tiltro fil en bestemt tolkning eller aendringer i zestetiske

og kritiske vurderinger. (Feldman, 1999, p. 171).

En undersogelse foretaget af Gardner (1983/1993, if. Ibid.) af syv meget kreative
personer’* viste, at alle dog ogsd havde omrdder med intellektuelle svagheder, som
de havde formé&et at omgd. Desuden bar de kreative personers naere interpersonelle
relationer praeg af instrumental udnyttelse med henblik p& at bidrage til kreaterens
arbejde og succes. For personer, der ikke blot skal excellere indenfor deres domae-
ne, men ogsd nd til et punkt, hvor de udvikler og forandrer selve domaenet, kraeves

der ikke blot viden, ekspertise, udfordring m.m., men ogsd en asymmetri mellem sind

74 Disse syv personer var: Albert Einstein, Pablo Picasso, Igor Stravinsky, T. S. Eliot, Martha Graham
og Mohandas Gandhi.
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og domaene, der giver personen en oplevelse af rastlashed eller utilfredshed med

domaenets muligheder. (Ibid., pp. 172-174).

At skabe et fremragende og kreativt arbejdsresultat kraever enorm energi, engage-
ment, fokusering og standhaftighed. Kilden til en sédan motivation kan variere fra
person til person, men den m& komme et sted fra. Nogle har en naturlig passion for
feltet, andre betragter det som et refugium overfor vanskelige livsomstaendigheder.”®
For nogle handler det om at bevise deres personlige veerd og opné respekt og be-
undring, méske fordi de savnede det i barndommen, hvor andre bruger arbejdet til
at holde erindringer om traumatiske oplevelser p& afstand. Seerligt kreative menne-
sker har desuden typisk haft en mentor, en erfaren senior, der har kunnet guide, ud-

danne og supportere individets udvikling. (lbid., p. 1751).

Vi mener, at Feldman (1999) argumenterer overbevisende for, at forudsaetningerne
for at enkeltpersoner kan skabe noget saerligt kreativt indebaerer en udvikling, hvor
de har modtaget enten ekstraordinzer stette eller oplevet ekstraordinser modgang,
hvilket har motiveret dem til en exceptionel mélrettet, energisk og vedholdende ar-
bejdsindsats. Men den form for kreativitet, som Feldman (1999) beskaeftiger sig med,
er meget individ- og domaenespecifik, forstéet séledes, at de undersagte overvejende
er mennesker, der fra en ung alder er begyndt at opave feerdigheder indenfor et af-
greenset domaene som fx musik, sport eller en videnskabelig disciplin. Det er derfor i
dette perspektiv tvivlsomt, hvorvidt et kreativt potentiale kan fremmes/opbygges indi-
viduelt hos medarbejdere, hvis ikke et sddant potentiale allerede er til stede fra en

ung alder.

Kreativitet kan i tillaeg til ovenst@ende gennemgang ogsd betragtes som et socialt

faenomen, hvilket vi vil fortszette med at gere i naeste afsnit.

75 Fx udtalte Lars von Trier i et TV-interview p& TV2, 2009-05-19 om sin nye og meget omdiskuterede
film Antichrist, at han oplever filmskabelse som en terapeutisk proces.
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4.2.3. Social kreativitet

Monturiori og Purser (1997)7¢ fremhaever, at vores forstelse af kreativitet er formet
af kulturelle, metodologiske og epistemologiske faktorer. En mulig forklaring er, at
megen forskning kommer fra USA og derfor er orienteret mod en individualistisk kul-
tur. Forskningen har séledes rettet sig mod kreative individer p& bekostning af socia-

le omgivelser og interaktion. (lbid.)

En anden fortaler for, at kreativitet skal forst&s som et socialt f&enomen er Fischer
(2005)”7. Han fremhaever, at design og udviklingsprocesser i dag ikke er et individu-
elt anliggende, men derimod fordrer samarbejde, hvor mennesker indgér i refleksive
feellesskaber. Produktdesign sker desuden typisk i en leengerevarende proces, x ved
brug at prototype udvikling. Fischer (2005) beskriver, hvordan mennesker i faelles-
skab bidrager til den sociale kreativitet, dels ved at kunne spaende over geografiske,
tidsmaessige og teknologiske afstande, dels ved at tilfare diversitet til processen, nér

de som personer med forskel kulturbaggrund bringes sammen.

Fischer (2005) beskriver, at udviklingsprocesser kan straekke sig over flere &r, med et
indledende design, der efterfalges af udviklingsperioder og perioder med (re)design
(p. 1). Men han beskriver ikke noget nermere vedrerende konkrete muligheder for
tilrettelaeggelse af denne arbejdsméde.

Man kunne her i avrigt drage en parallel til de tidligere omtalte faser i individuel kre-
ativitet, hvor idéer fostres i en associativ/generativ fase og forfines i en falgende eva-

luerende/analytisk fase.

Samlet set synes Fischers (2005) pointe at vaere, at jo mere diversitet i perspektiver
og den ekspertise, som tilfares en givent udviklingsprojekt, des bedre vil chancerne
for kreativ nyudvikling vaere. Mennesker skal sé&ledes arbejde sammen pd tveers af
geografiske afstande, over laengere tid og sammenfare forskellig viden fra forskellige

fagomréder og teknologi. Umiddelbart forekommer Fischers (2005) argumenter ind-

76 Montuori, A. & Purser, R. (1997). Social Creativity: The Challenge of Complexity. Pluriverso, 1(2),
(pp. 78-88).
77 Fischer, G. (2005). Distances and Diversity: Sources for Social Creativity. University of Colorado,
Center for LifeLong Learning and Design (L3D). Hentet 2009-04-04, fra
http://13d.cs.colorado.edu/~gerhard/papers/creativity-cognition-2005.pdf. (pp. 1-10).
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lysende. Det er jo netop s&ddan vidensarbejde typisk er organiseret i vores hajtekno-
logiske og globaliserede verden. Det, vi savner, er en stillingtagen til, hvordan denne
ogede sociale kreativitet kan ses i forhold til resten af den organisatoriske virkelig-
hed. | hvilket omfang magter organisationen og dens medarbejdere fx ressource- og
tidskraevende omstillingsprocesser? Vi vil fortsaette denne diskussion senere, nér vi

forer kreativitetsdiskussionen ind i den organisatoriske kontekst.

Social kreativitet berarer dermed mange af de samme aspekter ved kreativitet, som
diskuteret under individuel kreativitet. En vis ekspertise ma veere til stede, diversitet og
forskellige perspektiver mé& kunne tilfgres situationen og der synes at skulle ske en
vekselvirkning mellem idégenerering og analytisk evaluering. Diskussionen af social
kreativitet fierner sig (maske forst&eligt) fra idéerne om, at nogle mennesker besidder
en seerlig slags eller grad af kreativitet. Samtidig knytter social kreativitet an til ar-
bejdslivet, da der i den organisatoriske verden som naevnt er stor interesse for faeno-

menet i denne periode.

Et andet perspektiv, der fokuserer p& kreativitetens sociale aspekter, er det evolutio-

nzere, hvilket vi vil undersege nermere i de falgende afsnit.

4.2.4. Kreativitet og evolution

Vi har valgt ot relatere kreativitet og evolutionsudvikling pé to forskellige i mé&der i de
folgende diskussioner. Den forste beskaeftiger sig med spergsmélet om, hvorvidt der

kan taenkes at vaere sket en evolutionaer udveelgelse af menneskets evne til at udvise

kreativ adfserd. Den anden omhandler, hvorvidt kreativitet som faenomen kan be-

tragtes pd linje med evolutionsudviklingen.

4.2.4.1. Kan kreativitet ses som en evolutionaert selekteret adaption?

| dette afsnit forfalger vi tesen om, at kreativitet er et naturligt forekommende menne-
skeligt faenomen samt hvorfor der kan teenkes at vaere sket en evolutionzer selektion

af kreativitet.
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Evolutionspsykologien har bl.a. beskaeftiget sig med at begrunde, hvorfor der synes

at vaere sket en slags kreativ eksplosion hos vores forfeedre for ca. 40.000 &r siden.

(Carruthers, 2002).78

En hypotese vi finder tiltalende, kommer fra Peter Carruthers (2002), der forbinder
voksen kreativ teenkning, berns fantasileg (pretend play) og den evolutionaere udvik-
ling. Carruthers foreslér falgende tre teser:

“First, that childhood pretend play and adult creative thinking and problem-
solving share the same cognitive basis, namely the capacity to generate an ini-
tial supposition, and to think and reason within its scope. Second, that the evo-
lutionary function of pretend play is best seen as practice for adult creative think-
ing. And third, that what got selected for between the first appearance of ana-
tomically modern humans ¢.100,000 years ago and the ‘creative explosion’ of
c.40,000 years ago was a disposition to engage in pretend play in childhood.”
(Ibid., p. 28).

Folgelig er barns leg og voksen kreativ teenkning séledes begge kendetegnet ved, at

de danner basis for taenkning og refleksion ud fra forestillede mentale scenarier.

Opstilling af antagelser og formodninger er noget, vi hele tiden ger i forseget pd at
handle mest hensigtsmaessigt. Vi forestiller os labende, hvad der ville ske, om vi
gjorde det ene eller det andet og hvordan et muligt udkomme kan give os det an-
skede resultat eller nye handlemuligheder. Uden vores forestillingsevne ville hverken
videnskabelig eller teknisk innovation vaere mulig p& andet end en trial-and-error
basis. Forestillingsevnen har dermed ikke primaert kreativiteten som mal, men der-
imod muligheden for at skabe et solidt og realistisk beslutningsgrundlag for hand-
ling. Vores forestillingsevne er endvidere taet knyttet til systemerne for motivation,
overbevisning og forstéelse af andres intentioner. Det er fx velkendt, at forestillede

forneermelser kan gare folk vrede, ligesom forestillet mad kan f& mundvandet til at

lobe. (Ibid.).

78 Carruthers, P. (2002). Human creativity: its evolution, its cognitive basis, and its connections with
childhood pretence. British Journal for the Philosophy of Science, 53(2). Hentet 2009-04-08, fra
http://cogprints.org/2237/0/Creative-thinking.htm
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Udviklingen af forestillingsevnen og komplekst sprog ses desuden som to af Homo
Sapiens saeregne egenskaber, der muligvis har udviklet sig sidelabende og forstaerket
hinanden undervejs i udviklingen. Forestillinger og kommunikation om forestillinger
tillader dermed bé&de afstemning af fortidige haendelser i feelles forstéelser, diskussio-
ner om komplekse og vanskelige beslutninger samt fzelles fremtidsplanlaegning. Fo-

restillinger og fantasier bliver dermed et socialt anliggende. (Harris, 2000).”

Hiernen, som forestillingsevnens biologiske fundament, ses i evrigt i stadig stigende
grad som et saerligt socialt organ, der er i besiddelse af en raekke evolutionaert er-

hvervede egenskaber (Baldursson, 2009, p. 263).

Kreativ teenkning synes falgelig at vaere et udbredt aspekt ved b&dde den menneskeli-

ge mdde at reesonnere og planlaeegge pd samt for at interagere i sociale fzllesska-

ber.

4.2.4.2. Kan den kreative proces forstds pé& linje med Darwinsk evolution?

Men kan ogsd den kreative udviklings- og udvaelgelsesproces forstds som evolutio-

naere

Selvom vi alle planleegger, fantaserer og ger os forestillinger om fremtiden, er ikke
alle idéer lige kreative og som vi tidligere har set, er det kun f& nyskabelser, der bli-

ver opfattet som decideret kreative og anerkendt af en storre kreds.

Simonton (1999a)° foreslar, at den kreative skabelsesproces kan opfattes som
darwinsk blind variation. Den blinde variation forklarer Simonton (1999a) dels ved
den tilfeldighed, hvormed individer forbinder eksisterende viden i genereringsfasen,
dels ved den tilfeeldighed, hvormed ydre stimuli eller triggere kan pévirke processen,
n&r individet indgdr i andre aktiviteter, mens inkubationsfasen p&gér. De genererede
idéer og opfindelser bliver senere udvalgt, farst ved individets egen kognitive vurde-
ring og senere ved en sociokulturel selektion, der kun tillader at bevare idéer, der er

adaptive ud fra kriterier som fx brugbarhed, rigtighed eller skanhed. Simonton

7% Harris, P. L. (2000). The Work of the Imagination. Oxford, UK: Blackwell Publishing.

8 Simonton, D. K. (1999a). Creativity as Blind Variation and Selective Retention: Is the Creative
Process Darwinian? Psychological Inquiry, 10(4), (pp. 309-328).
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(1999a) tager udgangspunkt i Campbells (1960, if. Ibid.) model for kreativitet som
blind variation og selektiv bevaring (selective-retention), som Simonton (1999a) me-

ner, stér steerkt i dag (pp. 312, 322).

Modsat den tidligere argumentation for, at kreativitet kan opfattes som en naturlig
folge of ekspertise, anser Simonton (1999a) kreativitet som vaesensforskellig fra eks-
pertise. Han fremhaever, at hvor ekspertise ferer til stabilitet i performance, ger krea-
tivitet det ikke. For det farste udvikler kreative mennesker typiske et utal of idéer,
hvoraf kun f& kommer gennem den kreative udvaelgelsesproces. For det andet er
kreativ succes spredt tilfeeldigt blandt fiaskoer gennem kreaterens karriere. Hertil
kommer, at mange af de domaener, indenfor hvilke kreativitet er blevet undersagt, fx
sport, spil og musisk udferelse, er kendetegnede ved yderst veldefinerede kriterier for
succes og fejl. Veldefinerede kriterier giver bedre muligheder for detaljeret feedback
og faciliterer dermed leereprocessen. Produkter, der er revolutionerende originale,
udlaser derimod typisk blandet feedback fra omgivelserne og vurderingerne er sjzel-
dent detaljerede, det nye produkt er jo endnu ikke velafpravet. Endvidere kan vurde-

ringerne vaere ustabile over tid. (p. 320f).

Simonton (1999a) forstér tydeligvis kreativitet som noget revolutionerende originalt

og ikke blot som en ny variation af noget kendt.

Modsat Simonton argumenterer Gabora (2007)%' for, at kreativitet ikke kan ses som
blind variation, da den ikke er filfeldig som genetiske mutationer, men bl.a. har

baggrund i kreatarens erfaring.

Motivet bag Darwins evolutionsteori var @nsket om at kunne forklare, hvordan der
kan ske adaptioner pd populationsniveau, selvom aendringer ikke kan nedarves pé
individniveau. Hvis fx en kat bider en rottes hale af, vil rottens afkom stadig blive fadt
med haler. Spergsmalet bliver, hvordan sendringer kan akkumulere over tid, nér de
til stadighed kasseres. Spargsmélet om kreativitet derimod indeholder ikke dette pa-

radoks, da kreative nyheder netop kan fastholdes. N&r nogen fx har fundet pd at

81 Gabora, L. (2007). Why the Creative Process Is Not Darwinian: Comment on ““The Creative
Process in Picasso’s Guernica Sketches: Monotonic Improvements versus Nonmonotonic Variants''.
Creativity Research Journal, 19(4), (pp. 361-365).
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forsyne en kop med en hank, vil kopper med hanke eksistere fremover. Simonton
l&ner en problemlgsning fra et domaene og applicerer den i et andet, hvor problemet
slet ikke findes. (Ibid.). Rationalet om, at idéer kan opst& som darwinsk blind selekti-

on, holder s&ledes ikke.

Ideer forbindes ikke ved en tilfaeldig sammensaetning af tidligere lagrede hukommel-
seselementer. Hukommelseselementer opleves aldrig igen pé& ngjagtigt samme mé-
de, som da de blev lagrede. Hukommelsen rekonstruerer derimod erindringerne i
lyset af de erfaringer individet har gjort efterfalgende og relateret til den aktuelle op-
gave; “One innovates not by randomly choosing from among predefined alternatives

but by thinking through how something could work.” (lbid., p. 364).

Vi finder Gaboras (2007) argumenter overbevisende og mener derfor ikke, at udvik-

ling af kreative idéer kan ses som darwinsk evolutionzer blind variation.

Men omvendt finder vi ikke, at Gaboras (2007) argumenter afkraefter den del af
Simontons (1999a) argumentation, der handler om, at sociokulturel selektion af et
kreativt produkt eller idé kan sidestilles med evolutionzer selektiv udvaelgelse. Et pro-
dukt eller en idé, som méske er fostret p& baggrund af szerlige erfaringer og forestil-
linger om et bestemt formél, kan ses som “tilfeeldigt” opst8et, hvis det p& et senere
tidspunkt bliver “genopdaget” af andre personer, der kan f& gje p& en anvendelses-

mulighed, som kreataren ikke har haft med i sine overvejelser.

Cziko (1995)%? beskriver, hvordan adaptiv kompleksitet kan opstd, fordi vi menne-
sker evner at gere brug af andre menneskers erfaringer. | den biologiske evolutions-
proces fungerer generne som replikatorer, der kopierer sig selv fra forzeldre til af-
kom. Men det er organismens form og adfeerd, der i interaktion med miljget afger,
hvorvidt organismen er succesfuld, overlever og selv f&r atkom. Det er séledes pé
interaktionsniveau, at selektionen finder sted. N&r det handler om kulturel evolution,
betegnes enheden for replikation nu som et meme. Et meme kan vaere en melodi, en

idé, en tajmode eller en produktionsproces. Selektion af memer sker, ndr mennesker

82 Cziko, G. (1995). Without Miracles. Universal Selection Theory and the Second Darwinian Revolu-
tion. Cambridge, Massachusetts: MIT Press. Netudgave http://faculty.ed.uviuc.edu/g-
cziko/wm/10.html. Hentet 2009-05-18. (Kap. 10).
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i interaktion med deres milja, afger hvilke memer, der skal vaelges og dermed bliver

replikeret. (Ibid.).

Memer spreder sig s&ledes, n8r mennesker imiterer og efterligner hinandens idéer og

handlinger (Ibid.; Blackmore, 2000%).

Cizko (1995) fremhaever, hvordan der i dag indenfor forskningsomrddet er et enormt
selektionspres p& memer, fordi det ofte er andre individer, der vurderer og tester nye
teorier end de, der er fremkommet med selvsamme. De nye teknologiske kommuni-
kationsmuligheder tillader sdledes en hurtig udbredelse af idéer samt en bred og
varieret basis for selektion, fordi mange individer har mulighed for at interagere i

selektionen.

Noget tilsvarende mé efter vores opfattelse gaelde for kreative idéer generelt. Det
kreative i en idé er dermed ikke udelukkende et spargsmél om at kunne f& innovative
idéer, men méske i lige s& haj grad om at f& eksponeret idéerne for et starre publi-
kum, der i kraft af diversitet og bredde kan @ge sandsynligheden for at kreative idéer

bliver opdaget og selekteret.
Afrunding

Vi finder, at Simontons (1999a) opfattelse af kreativitet som vaesensforskellig fra eks-
pertise viser, at der er brug for en praecisering af kreativitetsbegrebet. Og vi synes, at
uenigheden mellem, hvorvidt kreativitet kan opfattes som darwinsk selektion eller ej
indikerer, at debatten med fordel kunne struktureres, s& det blev mere tydeligt, hvor-
nér der er tale om en kreativ genereringsproces og hvornér der er tale om en senere
selektionsproces. Samtidig finder vi det vaesentlig at skelne mellem hvilket niveau
argumenterne kan henfgres til. Fx finder vi som naevnt Gaboras (2007) argumenter
plausible, ndr de fares pé individniveau og geelder et enkelt menneskes kognitive
idégenereringsprocesser, men omvendt kan vi ikke afvise Czikos (1995) argumenta-
tion for, at memer kan imiteres og reproduceres med tilfeeldigt opstéede replikations-

fejl p& socialt niveau og i en evolutionslignende selektiv interaktionsproces.

8 Blackmore, S. (2000). The memes’ eye view. In Aunger, R. (Ed.). Darwinizing Culture (pp.25-42).
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4.2.5. Opsummering og forslag til praecisering af kreativitetsbegrebet

Denne diskussion af kreativitet har som tidligere angivet ledt os frem til opfattelsen
af, at evnen til kreativ taenkning er almindeligt forekommende, men at der samtidig
er stor forskel p& udvikling af variationer og nye idéer indenfor et domaene i mod-
saetning til sublime og originale nyskabelser, der evner at revolutionere et domaene.
Sidstnaevnte originalitet synes betinget af ekspertstatus pd omrédet, if. naevnte 10-&rs
regel, og er derudover sandsynligvis forbundet med en ekstraordinzer motivation, der

bringer kreateren til at arbejde hérdt og vedholdende pé sine mal.

De individuelle forskellige i kreativ adfzerd er desuden enorme, ifalge Simonton
(1999a, p. 313), og der synes at vaere belaeg for, at seerligt kreative mennesker har
seerlige personlige karakteristika, eller at saerlige personlige karakteristika indebaerer
et potentiale for en saerlig markant slags kreativitet. M&ske er disse karakteristika
genetisk betingede, evt. korrelerende med psykisk sygdom og maske korrelerende
med saerligt vanskelige eller modsat szerligt stettende opvaekstvilkar. Pointen her er,
at ekstrem originalitet og kreativitet er meget sjaelden og den synes ikke at knytte sig
til bestemte domaener eller bestemte arbejdsmetoder, men derimod mere til den en-
kelte kreaters livshistorie og méske medfedte dispositioner eller tidligt udviklede ev-
ner. Samtidig forekommer det plausibelt, at saerligt original kreativitet ikke kan frem-
mes og mdlrettes pd samme méde som ekspertisebaseret idéudvikling. Genuint krea-
tive nyskabelser har som beskrevet endnu ingen kendte vaerdiattributter og mé& derfor

forst selekteres i en efterfalgende om maske evolutionslignende udveelgelsesproces.

Vi finder det derfor hensigtsmaessigt at skelne denne, lad os kalde den genuin kreati-

vitet, fra mere almindeligt forekommende kreativitet.

De mere almindeligt udbredte evner for kreativitet opfatter vi som en overkategori fil
begreberne: Fleksibilitet, opfindsomhed og innovation (vi tillader os at minde om, at
innovation er det engelske ord for fornyelse og forandring). Begreberne kan pracise-

res p& felgende made:

- Fleksibilitet,

forst&et som en evne til at anvende sine kompetencer ud over de nuveerende
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erfaringer. Dvs. evnen til at se muligheder for at bruge sin eksisterende viden

o o . . .
og kunnen pd nye mé&der, i nye situationer.

- Opfindsomhed og innovation,
forst@et som evnen til at tilfaje noget nyt p& en konkret problemstillings prae-
misser, dvs. en evne til at reagere p& nye mé&der i forhold til lasningen af en
opgave, fx ved at erhverve sig ny viden og nye kompetencer eller benytte nye

lgsningsmetoder.

- Genuin kreativitet,
forst&et som evnen til at kunne producere noget revolutionerende nyt, svare
pd et endnu ikke stillet spargsmal eller lase en endnu ikke defineret opgave

og dermed udvise en uforudsigelig originalitet.

Efter denne omfattende prassentation og diskussion af begrebet kreativitet, som det
er blevet beskrevet og anvendt pé forskellig vis i de forskellige perspektiver, vil vi fort-
seette med at diskutere, hvordan og med hvilke konsekvenser kreativitet antageligvis
kan fremmes og administreres i organisationerne. Kreativitet bliver dermed et objekt

for organisationsledelse.

Inden vi bliver specifikke mht., hvordan vi forestiller os, at kreativt arbejde stiller le-
delsen overfor szrlige udfordringer og hvordan vi forestiller os, at disse kan imade-
gs, vil vi ud fra managementlitteraturen se neermere pé& nogle konkrete bud pé en
ledelsesforstéelse og -praksis, som er udbredt i dag og som anvises som kvalificere-

de bud pé& organisationernes ledelsesmaessige udfordringer og problemstillinger.
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5. Nogle bud pé ledelsesmaessige forst&elser

5.1. Indledning

| kapitlerne 5, 6, 7 og 8 vil vi fokusere p& en diskussion af de ledelsesmaessige im-
plikationer, som det moderne arbejde og de @gede krav og forventninger til kreativi-
tet i arbejdet, métte have. Vores aerinde er som nzent i indledningen at diskutere og
vurdere nogle kvalificerede bud pé& en ledelsesforstéelse og —praksis, der p& én gang
tager hensyn til organisationeres krav om produktivitet og skonomisk rentabilitet og
pé& den anden side medarbejdernes @nsker, krav og forventninger til arbejdet og

organisationen.

Naervaerende kapitel vil dels vaere en diskussion af ledelsens egentlige rolle, ud fra
spergsmélet om der stadig er behov for ledelse i den moderne fleksible organisation.
Herefter vil tre kvalificerede bud p& moderne ledelsesforstdelse og —praksis, som im-
plicit haevdes at raekke ind i fremtiden, blive diskuteret og holdt op imod de udfor-

dringer og problemstillinger, som vi afdsekkede i kapitel 3.

Kapitel 6 er en diskussion af et moderne dansk bud pd en ledelsesforstéelse, som
stammer fra en nyligt udgivet managementbog. Og endelig vil vi i kapitel 7 og 8
specifikt fokusere p& og diskutere ledelsesmaessige implikationer af kreativitet, der

som faenomen blev behandlet i forrige kapitel.

5.2. Hvad er ledelsens egentlige rolle — er der behov for ledelse?

De redegerelser og diskussioner, som er foretaget indtil nu i dette speciale vedraren-
de det moderne fleksible arbejdes karakteristika, herunder kreativiteten som organi-
satorisk kompetence, affeder efter vores opfattelse naturligt spergsmalet, hvad ledel-
sens egentlige rolle er. Lidt provokatorisk kan man stille spargsmalet, om der over-

hovedet er behov for ledelse i fremtiden?
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5.2.1. Ledelse defineret ved specifikke opgaver

Johan Peter Paludan (JPP), direktar ved Institut for Fremtidsforskning, har netop gjort
dette (Paludan, 2006).%* Ledelsesfunktionen er efter JPP opfattelse kommet for at
blive og der vil ogsé vaere brug for ledere i &r 2015. Managementdelen (mellemle-
deren) overtages i stigende grad af den enkelte medarbejder eller mellemlederopga-
ven andrer karakter over mod r&dgivning, der hjzelper medarbejderne til at admini-
strere deres tid og opgaver, mens leadership-delen (den averste ledelse) forbliver
vigtig, hvor evnen til at inspirere resten af virksomheden f&r stigende betydning. JPP s
argumentation udfoldes som en raekke udviklingsbetingelser pé& tre vaesentlige omrd-
der, i form af en raekke "hvis/s& — scenarier.” Den farste opgave er at varetage en
slags sammenhangsskabende funktion. Hvis virksomheden med dens filtagende
grad af autonomi og “selvmanagement” for den enkelte medarbejder, der understat-
tes af den teknologiske udvikling, skal undgé en total atomisering i enkeltmandsvirk-
somheder, er der behov for en ledelsesmaessig varetagelse af naevnte funktion. Le-
delsens evne til at formulere vision og vaerdier p& en mé&de, der gér hjem hos med-

arbejderne, bliver i fremtiden altafgerende.

Den anden opgave er rekruttering og fastholdelse, idet JPP fokuserer p& den demo-
grafiske udvikling, hvor der i de naeste 8r kommer faerre unge ind p& arbejdsmarke-
det, end &ldre, der forlader arbejdsmarkedet. Der bliver derfor behov for at sende
signaler til omverdenen, der sikrer, at virksomheden opfattes som en attraktiv ar-
bejdsplads. Endvidere betyder den demografiske udvikling et mere indadvendt behov
for en personaleledelse, der kan sikre fastholdelsen af de gode medarbejdere, hvad
enten vi taler aldre velmeriterede medarbejdere, som evt. skal overtales til at blive

lidt lzengere, eller de unge, som har en anden tilgang til arbejdspladsen (Ibid.).

Endelig forudser JPP i sammenhaeng med ovenstdende rekrutterings- og fastholdel-
sesudfordring, at fremtidens management-buzzword vil blive “primadonna-
management”, da fremtidens kreative medarbejdere er primadonnaer, idet disse har

en stigende antiautoriteer holdning, der gor, at de ikke finder sig i hvad som helst.

8 Paludan, J.P. (2006). 2015 — er der stadig brug for ledere. Forst offentliggjort i www.ledelseidag.dk
1. december 2006.
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Volberda (1996) p&peger pd linje hermed, at graden af organisatorisk fleksibilitet
har en graense, idet den kun er et fordelagtigt koncept p& en stabil baggrund. Vi
fremfarte i kapitel 2, at fleksibilitet i dag er en meget udbredt fordring til medarbej-
deren, der begrundes med omgivelsernes omskiftelighed. Volberdas (1996) argu-
mentation er, at en for haj organisatorisk reaktionsparathed kan fare til ubeslutsom-
hed, overreaktion, omkostningsforagelse og konstant revision af planer, idet nad-
vendige beslutninger konstant udskydes for at bevare reaktionsparatheden. Dermed
bliver det vanskeligt at fastholde identitet og kontinuitet. Med andre ord resulterer
fleksibilitet uden stabilitet i kaos i organisationerne (p. 360). Virksomhederne mé
forholde sig fleksibelt i forhold til markedets stadigt skiftende krav uden at give kb
pé sin unikke profil og sit “brand”. Stabilitet kan forst&s som en fastholdelse af ret-
ningslinjer og vaerdisystemer samt en form for fastlagt kurs, s& produkterne trods virk-
somhedens hgje niveau aof fleksibilitet stadigt forbindes med virksomheden og dens
historie. Vi ser s&ledes Volberda s synspunkt i lighed med JPP’s udsagn om et ledel-
sesmaessigt behov for at kunne “laegge kursen” gennem en fastleeggelse af visioner

og veerdier.

Seren Barlebo Rasmussen (SBR), dekan p& Copenhagen Business School (CBS),
fremfarer tilsvarende i et debatindleeg i Berlingske Tidende om ledelse af de kloge
medarbejdere, at ledelse er kommet for at blive (Rasmussen, 2006)*. Ledelse af
kloge medarbejdere kraever dog en anderledes og ny ledelsesforstéelse, fordi den
gaengse ledelsesforstéelse er baseret p& en antagelse om, at det er lederen, der er
den kloge, hvilket ikke er tilfzeldet i det globale videnssamfund. Det er i stigende
grad i fremtiden medarbejdernes opgave selv at skabe et nyt overblik og se nye mu-
lige lasninger p& svaere faglige problemer — ikke lederens. Derfor vil medarbejderne i
stigende grad veere faglige specialister, som kan selv. Ledelsen har ifalge SBR {al-
gende to opgaver; dels behaves lederen som den person, der knytter medarbejder-
nes faglige specialer sammen pé tvaers, idet SBR ser faglige specialister med sky-
klapper, der ser verden forskelligt. Her har lederen en integrativ opgave. Dels tilleeg-

ger SBR samme fagspecialister en tendens til at szette eget fagomrdde hajere end

8 Rasmussen, S.B. (2006). Ledelse af de kloge medarbejdere. Debatindlzeg i Berlingske Tidende 10.
maj 2006.
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den organisation, som de tilfaeldigvis er en del af, hvorfor lederen er den person, der

skal definere nogle overordnede rammer og f& specialerne til at spille sammen.

Bade JPP og SBR betoner det faktum, at den moderne vidensmedarbejder i meget
hej grad tildeles opgaver, der er defineret ved sit indhold og sin deadline, men hvor
det er op til medarbejderen selv at tilrettelaegge udferelsen. Som SBR formulerer det,
er det i stigende grad fremtidens medarbejderes opgave selv at skabe et nyt overblik
og se nye mulige lasninger pé& svaere faglige problemer. Vi er enige i, at tendensen
gér mod, at den enkelte medarbejder bliver mere og mere selvledende og autonom i
forhold til sin virksomhed og arbejdsplads, men ogs& at organisatorisk ledelse stadig
er en nadvendighed, hvor nadvendigheden udspringer af de opgaver, der, som vi
ser det, ikke synes at kunne placeres andre steder end pé& et ledelsesmaessigt plan.
Det drejer sig bl.a. som naevnt om at sikre rekruttering, fastholdelse og udvikling af
medarbejderne, hvor fastholdelsesdelen ses at have arbejdsmiljgmaessige konnotati-
oner i forhold til medarbejdertilfredshed. Og her mener vi, at JPP har en vigtig poin-
te, né&r han siger, at de moderne vidensmedarbejdere ikke finder sig i hvad som helst
og hurtigt vil sege andre steder hen, hvis ikke deres forventninger til virksomheden

forsages indfriet.

5.2.2. Ledelse som noget universelt

Et par af klassikerne indenfor organisationsteori og ledelse kan muligvis bidrage med

indsigt.

Stogdill* s Handbook of Leadership (Bass, 1981)% slar indledningsvist fast, at leder-
skab er et universelt menneskeligt faenomen. Ledelse forekommer universelt blandt
alle folkeslag uanset kultur. Og det er den paternalistiske familie (m&ske underfor-
st&et: som er fremherskende i alle kulturer) og det inkluderende faderskab, der dan-
ner en menneskelig basis og et feerdiglavet manster for begrebet ledelse. Videre si-
ges det ogsd, at lederskab er et af de mest undersagte og dog mindst forstdede fze-

nomener pd jorden. Vi er enige i det universelle perspektiv samt at begrebet er gen-

8 Bass, B. M. B. (1981). Stogdill ‘s Handbook of Leadership. A Survey of Theory and Research. The
Free Press, New York.
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stand for megen omtale, undersagelse og videnskabelig interesse. En segning pé
ordet “leadership” p&d Google giver eksempelvis 135 mio. hits. Det interessante ved
Bass (1981) er, at begrebet knyttes til opvaeksten indenfor i den paternalistiske fami-
liestruktur og ledelse ses derfor som noget maskulint. Ud fra den antagelse kunne
det veere interessant at undersage, hvad det endrede familiemanster, som redegjort
for i kapitel 2 (kvindernes sterre indflydelse p& familien og erhvervsfrekvens) har féet
af betydning for endringen i ledelsesforstdelsen. Dette serinde vil vi dog ikke forfalge

nsermere her.

Katz & Kahn (1978)% slar fast, at lederskabskonceptet har en ambivalent status i
organisatorisk teori og praksis. Med den formelle leder kan ansvaret for succes sével
som fiasko altid entydigt placeres, hvilket kan vaere belejligt i visse situationer. Der
synes at vaere en naesten universel opfattelse aof, at selv den mindste delmaengde af
en organisation kun kan fungere succesfuldt, hvis der udpeges en formel leder.
Spergsmalet, om der er behov for ledere i en organisation (med den tilfgjelse, nér
organisationen har ndet en vis modenhed), besvares bekraeftende og argumentatio-
nen er, at ledere skal til i en organisation for at tage hajde for de situationer og pro-
blemstillinger, der ikke kan finde deres lasninger i planer og organisationsdiagram-
mer (det organisatoriske designs ufuldkommenhed), at ledere skal forholde sig til de
foranderlige eksterne forhold (i markedet), at ledere skal forholde sig til &endrede
interne forhold opst&et som falge af forskellige organisatoriske substrukturers indbyr-
des dynamikker og endelig, at lederne skal vaere de, som tager hojde for de speciel-
le forhold vedrerende mennesker som rolleindehavere og besaettere af organisatori-

ske positioner. (p. 526ff).

Katz & Kahn fremfarer med et tidstypisk (1978) billede p& arbejdet, at organisationen
jo kun involverer en del af medarbejderen, idet andre og ikke-arbejdsrelaterede akti-
viteter udfylder resten af personens liv og at disse aspekter pévirker og forandrer per-
sonen og dermed vedkommendes adfzerd pé jobbet. Og hvis s&danne forandringer
griber ind over det organisatoriske manster af pdkraevet jobadfzerd, s ma ledere

gribe ind med en eller anden form for adfeerdsregulerende tiltag — i parentes eksem-

8 Katz, D. & Kahn, R.L. (1978). The Social Psychology of Organizations 2ed. John Wiley & Sons, Inc.
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plificeres dette med modifikationer vedrarende belenning, straf og jobindhold (Katz

& Kahn, 1978, p. 534).

Det synes vanskeligt at vurdere holdbarheden i argumentationen om ledelse som
noget universelt og noget naermest naturgivet, men synspunktet kan fx finde stotte i
Boehm s (1999)% redegerelse for magtforholdene i grupper, hvor hans udgangs-
punkt er evolutionaert. Teorien bygger pé& antagelsen, at de menneskelige grupperin-
ger i udgangspunktet var staerkt hierarkiske og i formationsfasen havde samme na-
turgivne kamp (blandt hannerne) om lederskabet som det, man finder hos eksempel-
vis chimpanser eller gorillaer i dag. Boehms (1999) teori om senere opstdede egali-
teere grupperinger indeholder en social reguleringsmekanisme mod for steerke og

ener&dende lederskaber, hvor det biologiske fundament for at lede stadigt er iboen-

de.

Ligeledes kan holdbarheden af Katz og Kahn s argumentation for, at ledere er de
personer, der skal tage sig af ikke beskrevne problemstillinger og lase konflikter, an-
fegtes. Den moderne medarbejder fordres jo netop at kunne héndtere s&danne situ-
ationer gennem empowerment og selvforvaltning, som tidligere naevnt. Vi ser primaert

Katz og Kahn s synspunkter som udtryk for ledelsesopfattelsen anno 1978, men ikke

helt holdbare i dag.

5.2.3. Afrunding

Ovenstdende synspunkter signalerer alle et stadigt og fremadrettet behov for organi-
satorisk ledelse. Argumentationen gdr enten pé at identificere ledelsesopgaverne,
som de ses fremadrettet, bl.a. at inspirere og fastlaegge en overordnet organisatorisk
retning, eksempelvis gennem definering af visioner og vaerdisystemer, personalele-
delse samt fagintegration, koordination og delegering, eller definere ledelse som
noget universelt og et i mennesket iboende behov for at integrere i gruppestrukturer.

Spergsmalet om der stadig er behov for ledelse kan herefter besvares med et ja, idet

8 Boehm, C. (1999). Hierachy in the Forest. Cambridge, Massachusetts: Harvard University
Press.

74



Kandidatspeciale Ledelse af kreativt arbejde — Kreativ ledelse

der synes at vaere opgaver i organisationen, som specifikt refter sig mod en organisa-

torisk ledelse.

5.3. At spreenge de paradigmatiske rammer

Hamel & Breen (2007) retter en skrap kritik mod de fremherskende ledelsesformer,
der efter deres mening ikke har formé&et at felge med udviklingen og derfor ikke kan
hjeelpe organisationerne med at imadegé de nye udfordringer. Verden er ifalge
Hamel og Breen (2007) praeget af en hastig udviklingstakt, teknologiske nyskabelser
og globalisering, hvilket har pa&virket vilkdrene markant for produktudvikling, produk-
tion og afsaetning. Et forhold, der derimod ikke har aendret sig tilsvarende, er ledel-
sesformerne (det engelske ord management er brugt som samlende betegnelse for
ledelse), hvis sneglefartsudvikling og forzeldede tilstand for organisationerne udger
en blind plet pd starrelse med en ladeport (pp. 4, 35). For at tydeliggere budskabet
om forandring, etableres en analogi mellem organisationen og en biologisk orga-
nisme og der tales om fremherskende leder-DNA, der saetter begraensninger for le-
delsens muligheder for at kunne h&ndtere morgendagens udfordringer. P& grund af
udviklingshastigheden indenfor forretningsverdenen i dag kan ledelsen imidlertid ikke
vente p& en "evolutionzer” udvikling af leder-DNA’et, der skal i stedet genterapi til, i

betydningen et paradigmeskifte indenfor ledelsesopfattelsen (Ibid., p. 111.).

Kerneprincipperne i moderne ledelse er iflg. Hamel og Breen (2007) stadig standar-
disering, specialisering, hierarki, ensretning, planlaegning og kontrol og brug af ydre
motivering af medarbejderne, alt sammen med formélet at @ge effektivitet, indtjening
og forudsigelighed (Ibid., p. 1511.). | stedet anbefales, at organisationen som en
levende organisme forsager at skabe variation i produkter og processer eller “ege
genpulien” ved at eksperimentere, tillade fejl og lade udviklingen ske som en form
for "naturlig udvaelgelse”, hvor de til enhver tid mest levedygtige eksperimenter bliver
prioriteret (lbid., p. 157ff). Et centralt punkt i argumentationen er, at organisationer-

ne har brug for at profitere af medarbejdernes talenter pd nye méder end tidligere,

8 Hamel, G. & Breen, B. (2007). The Future of Management. Harvard Business School Press, Boston,
Massachusetts.
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for at organisationerne kan tilpasse sig og veere konkurrencedygtig i en anderledes

verden.

Med hensyn til ndringer i ledelse og organiseringen af arbejdet i dagens nye orga-

nisationer foreslds:

— Udviklingen aof ledelsesform ber falge aendringerne i produktudvikling og tilhg-
rende nye arbejdsprocesser.

— Udviklingen ber involvere flest mulige medarbejdere pé alle niveauer.

— Udviklingen bar ske som en iterativ proces af trail-and-error, eksperimenter eller
prototypeudvikling (Ibid., pp. 38, 46, 114, 156).

— Fejl ber betragtes som en naturlig del af udviklingsprocessen.

— Der skal afseettes arbejdstid til kreativitet (lbid., p. 90).

— Gode ideer ber belznnes markant.

— Der ber veere gennemskuelighed og dbenhed for bdde praestationer og belan-
ninger, fordi det fremmer oplevelsen af retfeerdighed, intern konkurrence og
gruppepres, som igen fremmer praestationen (lbid. p. 64ff).

— Arbejdsopgaver bar vaere selvvalgte, fordi det fremmer engagementet hos med-
arbejderne (lbid., p. 91).

— Ledere ber veelges of medarbejderne og blandt medarbejderne, fordi dette vil

skabe en ledelsesautoritet, der er accepteret hos medarbejderne (lbid., p. 88).

Disse nye managementeksempler modstilles fortidens Scientific Management, hvor
mélet var forudsigelighed gennem bureaukrati, planer, regler og procedurer, der
skabte en illusion om kontrol. Uregelmaessigheder og afvigelser skulle udryddes
(Ibid., p. 152f). Men det er netop vigtigt at veere opmaerksom p& anomalierne, for
det er dem, der peger pd det nye som kommer (lbid., p. 187). Den hastige an-
dringstakt ses som den vaesentligste af de andringer, der er sket i verden og som har
skabt nye vilkér for organisationernes eksistens (Ibid., p. 42). Men henvisning til Kuhn
er opfattelsen, at “real progress demands a revolution” (Ibid., p. 15). Mindre lappe-
lzsninger og ny retorik er ikke nok. Starst modstand kommer fra ledelsen, der, som

medlemmer af den bureaukratiske klasse og partisaner af det gamle paradigme, ikke
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ter iveerksaette en management revolution, da ledelsen ikke kan vide, om den der-

med har afviklet sin egen rolle (lbid., pp. 15, 97).

Andringerne ber ikke fremkomme som reaktion pd katastrofer, i betydningen; nér
noget er g&et galt. | stedet bar organisatoriske andringer indbygges som autonome
processer pd& linje med kroppens. Der afsluttes med en fremtidsvision om den frigjor-
te medarbejder, hvis menneskelige egenskaber som kreativitet og passion kan
forenes med arbejdslivets behov for innovation, effektivitet og konkurrencedygtighed.
Web-teknologien ses som det veerktaj, der kan understatte processen af 8benhed,

retfeerdighed, naerdemokrati, kommunikation og koordinering (lbid., p. 250ff).

5.3.1. Diskussion

Hamel og Breens (2007) visioner om et nyt ledelsesparadigme bygger p& organisa-
tionernes (og kapitalismens) traditionelle rationaler; profitgenerering og effektivitet,
eller performance. Organisationens evne til at skabe vaerdi, forstdet som salgbare
varer eller tienesteydelser er dens primaere form&l og organisationens kvalitet be-
demmes ud fra performance sammenlignet med konkurrenterne, evt. varieret ved at
betragte performance over en tidsperiode. Alle andre mélsaetninger, som fx medar-
bejdertilfredshed, milijgmaessige hensyn, lav medarbejderomsaetning m.m. ses som
midler, der helliger det overordnede mé&l om performance. Det arbejdsmiljgmaessige
perspektiv er integreret i organisationsperspektivet forstéet p& den méde, at hvis blot
organisationen evner at skabe et arbejdsmiljz, som gennem en form for friszettelse af
medarbejdernes kreative potentialer kan skabe en innovationsorienteret organisati-

on, opstér der ikke individuelle og relationelle konflikter og problemstillinger.

Organisationerne har bl.a. fokus pd akonomisk rentabilitet og er nadt til at veere
konkurrencedygtige for at kunne overleve. Nér udviklingen som beskrevet tidligere
fordrer en anderledes mé&de at producere pd, andre produkter, et andet indhold i
arbejdet og andre mere personlige kompetencer hos medarbejderne, er det vel, som
det ogsd fremfares, naturligt at ogsd organisering og styring af arbejdet mé foran-
dres. Men ndr der argumenteres for, at en organisation, der passer til fremtiden —

gennem de foresldede ledelses- og organisationsmaessige tiltag — ogsd er en organi-
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sation, der passer til mennesker (Ibid. p. 255), foruddiskonteres et interessesammen-
fald, som nogle HR-afdelinger advokerer for, eksempelvis gennem veerdibaserede
udtalelser og principper, men som maske ikke altid er hensigtsmaessigt, idet der im-
plicit kan vise sig problemer i form af arbejdsbetingede belastningsreaktioner som

folge af internalisering af skyld.

Pfeffer & Sutton (2006) ° fremfarer i denne sammenhaeng, at udlevelse af den enkel-
tes medarbejders (autentiske) tilbajeligheder kan skade virksomheden. Eventuelle
rollekonflikter mellem privatliv og arbejdsliv kan underminere arbejdstilfredsheden.
Og pé gruppeniveau kan der opstd modsaetningsforhold til organisationen som hel-
hed. Der kan skabes alliancer, vennetienester, nepotisme, bestikkelse, bedrageri

m.m. Mennesker handler ikke altid rationelt set fra organisationens perspektiv (p.

70).

Et 8bent idémarked, som Hamel og Breen (2007) foresldr, synes i udgangspunktet at
veere en god idé i den betydning, at organisationen overordnet set kan profitere ved
at udnytte de samlede ressourcer og kompetencer, men vurdering af idéerne og de-
res holdbarhed baseret p& en form for tilkendegivelse fra organisationens medarbej-
dere behaver ikke at betyde, at de bedste idéer nyder fremme, hvilket i udgangs-
punktet m& vaere mélet hermed. Man kunne eksempelvis forestille sig, at medarbe;-
dere viste interesse for projekter af sociale eller andre ikke organisationsrelaterede
&rsager. Som tidligere fremfart kan medarbejdernes tiltagende involvering i organi-
sationens beslutningsprocesser ogs& medfaere, at interessekonflikter bliver illegitime
og konflikter udtrykkes indirekte (Lund & Hvid, 2007). Der &bnes ikke for sddanne
perspektiver eller gives anvisninger p&, hvorledes man som ledelse skal forholde sig

hertil.

Et andet aspekt i det foresldede, som ikke medtages, er, at i frit konstituerende grup-
per styret via belenning for performance, kan der opstd et stort gruppepres, skrappe

arbejdsnormer, og en marginalisering af de svageste medarbejdere. Lonspredning

79 Pfeffer, J. & Sutton, R. I. (2006). Hard Facts, Dangerous Half-Truths and Total Nonsense. Profiting
from Evidence-Based Management. Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts.
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gennem praestationsafthaengig aflenning har vist konsistente negative konsekvenser,
n&r arbejdet kraever blot en beskeden grad aof interdependens og samarbejde, hvilket
m& siges at vaere en grundpraemis i det moderne fleksible arbejde (Pfeffer & Sutton,

2006, p. 128).

Vi vil i senere kapitler successivt diskutere andre elementer af Hamel og Breens
(2007) forslag til fremtidig ledelsesforstéelse, herunder at ledere ber vaelges af og
blandt medarbejderne og at der skal afsaettes arbejdstid fil kreativitet. Vi synes dog,
at Hamel & Breen (2007) giver en raekke konstruktive og i forhold til meget anden
litteratur innovative idéer til lzsning af de ledelsesmaessige udfordringer og problem-
stillinger, om end vi ogsé& kan se en raekke uheldige konsekvenser heraf, som ikke

direkte adresseres.

5.4 Evidensbaseret management

Pfeffer & Sutton (2006) argumenterer grundleeggende for, at man indenfor forret-
ningsverdenen ber lzene sig mere op af evidensbaseret management, end tilfzeldet
er. De fremfarer, at hvis evidensbaseret management tages alvorligt, kan det aendre
den méde, hvorp& enhver manager taenker og handler, idet brug af bedre og dybere

logik og ved i hajest muligt omfang at tilfere fakta vil tillade ledere at gere deres

arbejde bedre (p. 13).

Pfeffer & Sutton (2006) omtaler en undersagelse foretaget af dem selv, hvis formél
var at undersage, om pdtaget venlighed i grunden har den @nskede effekt, f. vores
tidligere omtale af emotionelt arbejde og de sundhedsskadelige konsekvenser, dette
kan have (Hochschild, 1983) Konklusionen var, at pdtaget venlighed ikke har den
salgsfremmende effekt, som var forudset (lbid., p. 39). Undersagelsen viser dog og-
sd, at de rigtige emotioner fremfart i de rigtige situationer til de rigtige mennesker
kan pé&virke indtjeningen positivt og forsteerke organisationskulturen. Feenomenet
synes dog at vaere tildelt overdreven attributionsveerdi i organisationerne. Mange
organisationer har sdledes skrevne eller uskrevne regler for, hvilke emotioner som er
acceptable at udvise pd arbejdet og hvilke, som ikke er - sdkaldte display rules.

Omkostningerne ved at tvinge medarbejdere til at simulere emotioner kan dog veere
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fremmedgerelse, fysiske og psykiske sundhedsproblemer og udtemning af kognitive
og emotionelle ressourcer (Ibid., pp. 64f., 78). P& baggrund af disse fund fremfares
det, at i stedet for at forsege at & medarbejderne til at vaere anderledes, end de er
som mennesker, lader kompetente ledere i stedet medarbejderne vide, hvad de or-
ganisatoriske mal er, anviser retninger, hvormed mélene kan nés og herefter, og i

muligt omfang hjzelper medarbejderne til at finde, designe og udfare de roller, der

ferer organisationen mod disse mél (Ibid., p. 81).

Med baggrund i en raekke systematiske kvantitative undersegelser argumenteres det,
at ledere under bestemte forudszetninger ikke blot kan pé&virke organisationens finan-
sielle og praestationsmaessige indikatorer sésom salg, overskud, produktivitet eller
budget, men i lige s& hej grad pévirker organisationens interpersonelle klima, til-
fredshed og mentale sundhedstilstand hos medarbejderne. Undersagelser rapporte-
rer generelt, at mellem 60 og 75 % af medarbejderne uagtet domaene og typen af
organisation finder, at det mest stressende aspekt af deres job er deres naermeste
overordnede. Undersagelse efter undersagelse demonstrerer, at darlige ledere ade-

lzegger medarbejdernes helbred, glaede, loyalitet og produktivitet (Ibid., p. 191).

Til gengeeld viser andre undersagelser, at ledere ikke har s& meget kontrol over tin-
gene i organisationerne, som folk og mange ledere egentlig gerne vil have. Der gi-
ves en raekke praktiske eksempler p& ledere af store organisationer, der har udtalt, at
de af forskellige &rsager ikke havde den ultimative kontrol i organisationen, mest p&
grund af deres opfattelse af, at mellemlederne ignorerede direktiver oppe fra, nér
disse ikke var i overensstemmelse med egne opfattelser eller holdninger (Ibid., p.
197). P& baggrund heraf stiller Pfeffer og Sutton (2006) spergsmélet, om ledere skal
have komplet kontrol over deres organisationer. Der henvises bl.a. til undersagelser,
der viser, at ledere gerne overvurderer egne evner og anlaeg i bestraebelserne pé at
ville se sig selv i det bedst mulig lys, s& de p& den m&de har det bedre med sig selv

(Ibid., p. 126)°'. Denne overdrevne tro p& egne evner og indflydelse som leder ska-

7! The self-enhancement effects. Folks behov for at taenke mere positivt om sig selv, at opfatte sig selv
som overlegne | forhold til andre pé& en lang raekke omréder, ikke at kunne genkende egne fejl og
mangel p& kvalifikationer, at kreditere sig selv for succes, men forklare nederlag som udenfor egen
kontrol. (Brown, J.D., 1986). Evaluations of Self and Others, Self-enhancement Biases in Social
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der ofte organisationerne og medarbejderne og Pfeffer og Sutton (2006) argumente-
rer med henvisning til undersagelser, der viser, at de bedste grupper praesterer bedre
end de bedste individer, hvoraf falger, at beslutningskvaliteten forstaerkes, nér der er
flere uathaengige input i processen. At placere ultimativ kontrol i haenderne p& enkel-
te ledere kraenker princippet om checks and balances, hvilket betyder, at et enkelt
individ uanset omfanget af fejltagelse ikke kan gere ubegraenset skade p& organisa-
tionen. De store virksomheds- og finansskandaler er netop sket, hvor en enkelt eller
f& ledere har haft sé& stor indflydelse, at ingen andre har kunnet stille kritiske spargs-

maél eller udfordre dem, hvorfor afbalanceret kontrol synes at vaere befordrende

(Ibid., p. 199).72

Pfeffer og Sutton (2006) fremfarer, at selve essensen i at vaere et menneske er mulig-
heden for at foretage valg og at handle — at vaere ansvarlig, at have kontrol over i
det mindste nogle aspekter af vore liv og engageret i aktivt at skabe den verden, som
vi lever i. N@r disse opgaver gives til et andet menneske, uagtet dette menneskes
dygtighed, klogskab og gode moral, er det at naegte mennesker at vaere fuldt i live
og fuldt menneskelige.” Utallige organisatoriske undersegelser viser, at det at have
bdde en opfattet og reel kontrol over, hvad der sker i livet, er essentiel for den fysiske
og psykiske sundhed for alle mennesker og det f&r os ogsé til at preve endnu hérde-
re (Ibid.).”* S& mens ledere maske teenker, at tingene er bedre, hvis de har mere kon-
trol over deres organisation, lader overvejelser om beslutningskvalitet, engagement
og implementering samt det grundlaeggende ved at vaere menneske antyde, at for
meget kontrol i haenderne pé for {& mennesker mdske ikke er godt for hverken orga-

nisationen eller de medarbejdere, der arbejder i den.

Judgements. Social Cognition 4 (1986), 353-376; Kruger, J. og Dunning, D (1999): Unskilled and
Unaware of It: How difficulties in Recognizing One s own Incompetence Lead to Inflated Self-
Assessments. Journal of Personality and Social Psychology 77 (1999) 1121-1134.)

?2 Der henvises til Social Interaction and Performance i Group Performances af James H. David
(1969).

?3 Der henvises til Joy At Work: A Revolutionary Approach to Fun on the Job, af Dennis W. Bakke
(2005).

4 Der henvises til Martin E. Seligman: Learned Optimism (1998) og Robert |. Sutton og Robert L.
Kahn: Prediction, Understanding and Control as Antidotes to Organizational Stress, i Handbook of
Organizational Behavior, ed. Jay Lorsch (1987).
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P& baggrund af ovennaevnte synspunkter og argumenter om ledere og organisatio-
ner, opstiller Peffer & Sutton efterfalgende fundamentale retningslinjer for, hvorledes

ledere kan designe og reflektere over deres adfeerd i deres forsag pd at besvare

spergsmélet What Should Good Leaders Do? (lbid., p. 200):

1. Alle forventer, at ledere har stor betydning, selvom de i grunden har begraen-
set p&virkning. Ledere er ngdt til at agere, som om de har styr p& tingene, ud-
stréle selviillid og tale om fremtiden, selvom de organisatoriske realiteter og

deres egen begraensninger indremmes og begribes.

2. Eftersom ledere bukker under for de samme selv-fremhaevende tendenser som
alle andre, der forsteerkes af den smiger, de modtager, har de en tendens il
at tabe deres adfeerdsmaessige haemninger og handle destruktivt. Det er ngd-
vendigt at undg& denne faelde og vedligeholde en attitude af klogskab og en
sund dosis ydmyghed.

3. Fordi @nsket om at udeve den totale kontrol i sig selv er en halv sandhed, mé&
effektive ledere lzere né&r og hvor de skal g& aof vejen og lade andre medar-

bejdere komme til. Somme tider er den bedste form for ledelse ingen ledelse.

4. Ledere har ofte den bedste p8virkning, nér de hjzelper til med at bygge syste-
mer, hvor & magtfulde og fantastisk kvalificerede medarbejderes handlinger
betyder mindst. M&ske er den bedste m&de at opfatte ledelse som opgaven at
udarbejde organisatoriske systemer, teams og kulturer — at filvejebringe for-

udsaetningerne og vilké&rene for, at andre kan lykkes.

5.4.1. Diskussion

Foruden deres grundleeggende budskab om at laegge evidensbaserede indsigter fil
grund for ledelses- og organisationsforstéelser, er Pfeffer & Suttons (2006) anbefa-
linger vedregrende ledelse at inkorporere mere af personen og at medtage menne-
skelige behov i overvejelse, ndr arbejdet og organisationer skal designes. At lede de
menneskelige sider af organisationerne ignoreres stadig mange steder og det er be-

kymrende, i det mindste hvis man er interesseret i at gere organisationer mere effek-
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tive og humane. Vi finder det interessant, at der i argumentationen for gode lederes
adfeerdskodeks, som man kunne kalde det, laegges op til, at lederen skal vaere zerlig
og menneskelig, ikke forsage at veere andre end sig selv, ikke spille en rolle, men p&
den anden side skal opretholde et indtryk af, at man som leder har kontrol over sin
organisation, fordi den generelle opfattelse i forretningsverdenen (bestyrelser, rekrut-
teringsbureauer, managementfirmaer, HR-afdelinger) er, at det er ledere og det skal
de ogsd veere. Vi har sympati for rationalet, idet Pfeffer og Sutton (2006) tager ud-
gangspunkt i, hvordan virkeligheden ser ud i organisationerne og kontrol er stadig
inkluderet i den fremherskende ledelsesopfattelse, som Pfeffer og Sutton (2006) un-
derbygger med eksempler fra enkelte store amerikanske virksomhedslederes biogra-
fier og foredrag (lIbid., p. 201). Vi kan dog ogsé & gje p& eventuelle uheldige kon-
sekvenser af denne ledelsespraksis, fx i relation til diskussionen om at simulere emo-
tioner samt ikke mindst etiske problemer i forhold til greensen til lagn og diskussionen

om, hvornér og i hvor hgj grad mélet helliger midlerne.

Med tanke pé fordringerne til den moderne leder og det miljg, som vedkommende
skal agere i, jf. kapitel 3, synes Pfeffer og Suttons (2006) anbefalinger at kunne imo-
degd de udfordringer og problemstillinger, som vi diskuterede her, det veere sig ar-
bejdets graenseleshed og psykologisering, emotionernes tiltagende betydning, selvle-
delse og selvforvaltende grupper. Der er efter vores opfattelse ikke tvivl om, at lede-
ren i lighed med de ovrige medarbejdere ogsé i udferelse af sin lederrolle skal agere
med sin personlighed og personlige kompetencer. Som ogsé& Paludan (2006) frem-
forer, er arbejdspladserne, der forudszetter veluddannede og kreative medarbejdere,
i veekst og det kraever tilsvarende et starre behov for ledelsesempati. Svagheden sy-
nes at vaere retningslinjernes generelle og almenmenneskelige karakter, set ud fra et
pragmatisk synspunkt. Ledelse ifalge Pleffer og Sutton (2006) tenderer mod at blive
lig med almene sociale spilleregler, som vi gennem tiderne har opstillet som forud-
saetning for vores kultur og man kan som leder ikke hente detaljerede anvisninger

pd, hvorledes man skal udfare sine ledelsesmaessige opgaver.

Retningslinjerne er i samklang med Pfeffer og Suttons (2006) ledelses- og organisa-

tionsforstéelse om at inkludere mere af personen og tage hensyn til de grundleeg-
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gende menneskelige behov i organisationerne. Vi finder det i den forbindelse interes-
sant, at Pfeffer og Suttons (2006) argumentation om at lade medarbejderne opleve
kontrol og ansvar sker ud fra et alment humanpsykologisk perspektiv og har hermed
et individperspektiv, ikke et organisationsperspektiv. Vi kan dog forestille os, at facit
forbliver det samme, som nér organisationerne og managementguruer fra et produk-
tivitets- og rentabilitetsperspektiv argumenterer for medarbejderudvikling, selvledelse
og ansvarliggerelse i organisationerne. Det bliver méske stadig til de selvledende

grupper og autonomisering og sterre ansvarliggerelse i den enkeltes arbejde.

Pfeffer og Sutton (2006) omtaler ledelse som et personificeret begreb og fokuserer i
deres synspunkter og argumentation meget pé toplederen og dennes adfeaerd, hvilket
vi, uagtet de fremferte argumenters holdbarhed, godt kan stille spergsmalstegn ved,
i hvor hgj grad denne preemis stadig geelder, jf. diskussionen om ledelse som et di-

stribueret faenomen. Vi vil i kapitel 9 vende tilbage til denne diskussion.

5.5. Strategi og Udferelse

Rosenzweigs (2007)” grundlaeggende zerinde er at besvare det markedsakonomisk
interessante og vigtige spargsmél for organisationerne, hvad der skal til for at skabe
hej praestation (engelsk: What leads to high performance?) | den forbindelse diskute-
res ledelsens rolle i organisationerne, idet et af kernebudskaberne er, at det meste af
nutidens managementforstdelse er praeget af illusioner, logisk inkonsekvens og fejl-
vurderinger og at dette praeger forst&elsen af, hvilke &rsager, der egentlig ligger il
grund for en given organisations praestationer. Rosenzweig (2007) fremferer, at for
ledelse (s&vel som for andre aspekter af en organisations praestationer) genkendes
god ledelse som regel ikke, hvis ikke man p& samme tid har en viden om organisati-
onens skonomiske praestation. God ledelse underseges og defineres alts& udeluk-
kende p& baggrund af organisationer, som praesterer akonomisk godt i markedet,

hvilket betyder, at der ikke kan udlede egentlige &rsags-virknings sammenhzenge (p.

58ff).

7 Rosenzweig, P. (2007). The Halo Effect ...and the Eight Other Business Delusions That Deceive
Managers. Free Press, New York.

84



Kandidatspeciale Ledelse af kreativt arbejde — Kreativ ledelse

Som eksempel er Hamel og Breen (2007) et bud pd en fremtidig ledelses- og orga-
nisationsforstéelse, der ikke p& samme mé&de som for Pfeffer og Sutton (2006) argu-
menterer ud fra anerkendt forskning p& omrédet. Hamel og Breen (2007) argumen-
terer bl.a. for deres ledelsesmaessige forstéelse gennem en grundig beskrivelse af tre
(amerikanske) organisationer (Whole Foods, W.L. Gore og Google), der netop an-
vender de foresl@ede ledelsesmaessige principper og som samtidigt oplever succes i
form af skonomisk vaekst og fremgang. Denne form for identifikation af &rsager med
udgangspunkt i succesfulde virksomheder er, hvad Rosenzweig (2007) kalder for en

"Glorie-effekt” (engelsk: The Halo Effect).

Udtrykket stammer iflg. Rosenzweig (2007) fra en undersegelse foretaget af den
amerikanske psykolog Edward Thorndike under ferste verdenskrig. Thorndike ville
undersege, hvorledes overordnede bedemte underordnede. Undersagelsen viste
bl.a., at kvalitative bedemmelser af soldaterne, om soldaten var god eller en darlig
soldat, i meget hoj grad athang af vedkommendes udseende, kropslige holdning og
positur. Thorndike benaevnte dette glorie-effekten (p. 50). Det er for de fleste menne-
sker sveert at bedemme separate parametre uathaengigt af hinanden. Det er en al-
mindelig foreteelse at blande dem sammen og at generalisere ud fra et begraenset
vurderingsgrundlag af en bestemt karakter. Glorie-effekten er alts& en mé&de, hvorpé
vores psyke skaber et sammenhangende og konsistent billede for at reducere den
kognitive dissonans, det er en slags mental tommelfingerregel, hvormed mennesker
gaetter om ting, som er vanskelige at bedemme direkte. Vi opsamler ofte informati-
on, som er relevant og synes objektivt og p& baggrund heraf laver vi &rsags-virknings
slutninger p& andre omré&der, hvor vurderingsgrundlaget er mere diffust og kom-
plekst. For organisationer drejer denne type af objektiv information sig ofte om den
finansielle praestation i form af akonomisk vaekst og overskud. P& baggrund aof disse
okonomiske preestationsdata udferes ofte vurderinger og konklusioner om andre

ting, som ex. organisering og ledelse (Ibid., p. 511.).

Rosenzweig (2007) argumenterer for, at langt de fleste erhvervs- og management-
beger lider under samme skavank. Det er & af disse bager, der ikke bygger deres

argumentation om at gere dette og hint eller indfere bestemte principper i organisa-
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tionen i jagten p& bedre praestationer, pé& en forudgdende viden om de gkonomiske
praestationer af de virksomheder og virksomhedsledere, der i samme bager bliver
brugt som eksempler p&, at de foresl@ede principper virker. S& meget desto mere,
n&r det drejer sig om ledelse. “For all the books written about leadership, most peo-
ple don ‘'t recognize good leadership when they see it unless they also have clues
about company performance from other things that can assessed more clearly —

namely, financial performance” (lbid., p. 61.).

Rosenzweig (2007) fremfarer, at der grundlaeggende er mange usikkerheder forbun-
det med ledelse og management i forretningsverdenen og det naermeste, man pé
denne baggrund kan komme en definition pé ledelse, er gennem besvarelsen af
spergsmélet om, hvad company performance egentlig drejer sig om, hvor svaret er
Strategy and Execution. Strategi i den forstand, at den pdgeaeldende virksomhed skal
differentiere sig p& en eller anden vigtig méde i forhold til sine konkurrenter i marke-
det og udferelse i den forstand, at det drejer sig om at udfere de strategiske beslut-
ninger i praksis. It refers to the way that people, working together in an organizatio-

nal setting, mobilize resources to deliver on the strategy.” (Rosenzweig, 2007, p.

144).

5.5.1. Diskussion
Rosenzweigs (2007) budskab er pé& lige fod med Pfeffer og Sutton (2006) at indfere

en hgjere grad af videnskabelig forankret og evidensbaseret forskning i studiet af
organisationer. Rosenzweig (2007) argumenterer med dette grundlag selv for, at der
i moderne organisationer ud over Glorie-effekten, er otte andre illusioner, som gene-

relt bedrager ledere i organisationerne:

— llusionen om korrelation og kausalitet. To ting kan korrelere, men vi ved ikke,
hvad der ferer til hvad. Medferer medarbejdertilfredshed forbedrede praestatio-
ner¢ Undersegelser peger pd, at det i overvejende grad er modsat, at forbedrede

praestationer medferer hajere medarbejdertilfredshed

— lllusionen om den enkelte forklaring. Mange studier viser, at en enkelt faktor — en

steerk virksomhedskultur eller steerk ledelse — medferer forbedrede praestationer.
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Men mange af disse faktorer er ofte korrelerende, effekten af den enkelte er

normalt mindre end forudset.

— lllusionen om at forbinde de virksomme punkter. Hvis vi tager et antal succesfulde
virksomheder og sager efter, hvad de har til fzlles, vil vi aldrig kunne isolere &r-
sagerne til deres succes, fordi vi ikke har mulighed for at sammenligne med min-

dre succesfulde virksomheder.

— lllusionen om grundige undersagelser. Hvis de indsamlede data er af dérlig kvali-
tet, betyder det ikke noget, hvor meget der er indsamlet eller hvor sofistikeret, de

anvendte analysemetoder har vaeret.

— lllusionen om vedvarende succes. Naesten alle hajt praesterende organisationer
falder tilbage over tid. Forsikringen om en altid vedvarende skabelon for vedva-

rende succes er attraktiv, men ikke realistisk.

— lllusionen om absolut praestation. Organisationers praestationer er relativ, ikke
absolut. En virksomhed kan p& samme tid vaere foran og falde tilbage i forhold il

konkurrenterne.

— lllusionen om den forkerte ende af stokken”®. Maske er det sandt, at en succes-
fuld virksomhed forfulgte en fokuseret strategi, men det betyder ikke, at fokusere-

de strategier ofte farer til succes.

— lllusionen om organisatorisk fysik. Organisatorisk praestation adlyder ikke uforan-
derlige naturlove og kan ikke forudsiges med videnskabelig ngjagtighed — fil

trods for vores @nske om sikkerhed og orden.

Rosenzweig (2007) benytter i sin argumentation en blanding af offentliggjorte viden-
skabelige undersggelser, egne undersagelser af de mest succesfulde amerikanske
erhvervs- og managementbager og deres datagrundlag samt udtalelser, artikler,

tekster og bibliografier fra kendte amerikanske virksomheder og virksomhedsledere.

?¢ Det engelske udtryk the wrong end of the stick kan overszettes med en misforstéelse, at fuldsteendigt
misforstd eller forvraeenge noget. Analogien skal ses i forhold til en spadserestok, som bruges med den
forkerte side vendt opad, hvorved den er til meget hjselp for fodgaengeren. Her blot oversat direkte.
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Vi mener, at argumentationen holder, men ogsé& at konklusionerne for s& vidt angér
ledelsesforstdelsen p& den baggrund bliver en smule nedsl&ende, nemlig “at its core
business performance retains a large measure of uncertainty” (p. 143). Der er alts&
en lang raekke usikkerheder at tage hensyn til og man kan ikke anvise detaljerede og
generelle retningslinjer for, hvorledes en organisation rent ledelsesmaessigt ber h&nd-
teres. Situationen i organisationerne er for kompleks og i hej grad for uensartet til, at
dette kan lade sig gere. Hvis vi forfalger og tolker lidt p& dette perspektiv, kunne det
altsd godt se ud som om, at der ikke er sikkerhed for, at eksempelvis tilfredse med-
arbejdere i organisationerne nadvendigvis ferer til hajere produktivitet, hvilket ellers
er en af de preemisser, som hele HRM-bevaegelsen hviler pd og som mange har op-
fattelsen af, at det drejer sig som — tilfredse medarbejdere. | den forstand kan
Rosenzweigs (2007) anvisninger i udgangspunktet ses som vaerende i modsaetning fil
Pfeffer og Sutton (2006), der argumenterer for et fokus pé fysisk og psykisk sundhed
som basis for, at de menneskelige kompetencer kan foldes ud i organisationen og til

gavn herfor.

Rosenzweigs (2007) perspektiv forbliver organisationens, ikke individets, i bestraebel-
serne pd at besvare spergsmélet, hvad der farer til hgj organisatorisk praestation. Der
gives derfor ikke mange indsigter og forst8elser i forhold til ledelsesforstéelsen i for-
hold til de udfordringer og problemstillinger, som vi har diskuteret i kapitel 3.
Rosenzweig (2007) argumenterer med henvisning til en undersagelse udfert af Mark
Huselid fra Rutgers University sammen med Susan Jackson og Randall Schuler fra
New York University, hvor pdvirkningen af en organisations HRM aktiviteter blev un-
dersagt i forhold til organisationens praestationer. Undersagelsen blev gennemfort pé
en méde, s& glorie-effekten blev minimeret og andre tiltag sikrede, at videnskabelige
principper i hajest mulig udstraekning blev anvendt. Undersagelsens resultater under-
stettede det gamle argument, at investeringer i HR er en potentiel kilde til bedre virk-
somhedspreestationer. Men forfatterne til undersagelsen advarede ogsd om, at tiltag,
der virker p& en organisation med bestemte normer, traditioner og medarbejdere,
mé&ske ikke har samme effekt pd andre organisationer. Effektive tiltag forbliver der-

med usikre at definere (pp. 77ff, 152).
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Samlet set mener vi, at Rosenzweig (2007) med sine budskaber og sin argumentati-
on generelt har bibragt os vigtige indsigter og forst&elser i forhold til at kunne forstd
moderne organisationer og deres eksistensbetingelser samt vore muligheder for at

kunne give bud pé ledelsesforstéelser og —praksis i relation til det moderne arbejde

med dets fordringer til og indhold af kreativitet.

5.6. Hvorfor er managementlitteraturen s& udbredt i dag?

Rosenzweig (2007) taler i sin besvarelse af spargsmélet bl.a. om en af de starste
amerikanske succeser p& omr&det, bogen Good to Great af Jim Collins, der blev
udgivet i 2001 og som i 2005 passerede 3 mio. solgte kopier og stadig seelger godt
(p. 128).

Verden er kaotisk og uforudsigelig og s&dan opleves dagligdagen i organisationen
ogsd af mange virksomhedsledere, hvis man skal fro meningsdannere sével som
forskellige genrer of litteraturen. Der sages efter sikkerhed, nér der skal manavreres
gennem globaliseringens udfordringer. Og sikkerhed praeger langt de fleste af ma-
nagementlitteraturens bestsellere, der oftest tilbyder hver deres egen sikre vej il ga-
ranteret succes for virksomheden. “We like to believe that some cosmic order makes

”

the business world a just and predictable place, ruled by precise laws.”(Rosenzweig,

2007, p. 126).

Né&r amerikanske management bestsellere som In search of Excellence og Built to
Last netop er blevet store salgsmaessige succeser, er det ikke, fordi de i deres pdstd-
ede videnskabelige tilgang til deres undersagelser og analyser opfylder de hajeste
evidenskriterier, men fordi det er fantastiske historier. lkke én af de naevnte, eller for
dens sags skyld mange andre i samme genre, indremmer det centrale problem, som
frargver dem validitet, at nér informationsindhentning hviler pé& artikler fra populaer-
pressen, pd business school case studies og pd retrospektive interviews, er deres data

kompromitteret af glorie-effekten (lbid., p. 128).

Der findes til gengeaeld studier af performance, som er videnskabeligt funderet og
som s8dan forseger at undgé glorie-effekten. Et eksempel herpd, udfert af Marianne

Bertrand fra University of Chicago og Antoinette Schoar fra MIT, undersegte, om
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virksomhedens praestationer var p&virket af den administrerende direktars personlige
lederstil. Fundene tydede péd, at ledere i haj grad har deres egen foretrukne lederstil
og at denne kunne forklare omkring 4 % af variansen i virksomhedernes praestation.
Det er et statistisk signifikant resultat, men det er neppe en medrivende historie. lkke
mange ledere vil blive imponeret, hvis man fortzller, at hvis | ger alle de her ting —

alt andet lige — sé& vil virksomhedens praestationer forages med 4 %. Grundig viden-

skabelig forskning ferer sjzeldent til medrivende historier. (lbid., p. 133).

Nick Bloom fra London School of Economics og Stephen Dorgan fra McKinsey for-
segte ligeledes at undersege sammenhangen mellem specifikke management tiltag
og virksomhedens praestationer, idet de spurgte sig selv What leads to excellent per-
formance? De udferte deres kvalitative undersagelser i s& stor overensstemmelse
med kravene til evidens, som det kunne lade sig gere, ved bl.a. tilfeeldig udvaelgelse
af virksomheder og ved at skjule det egentlige formal med underszgelsen bé&de for
den interviewede og intervieweren (double-blind). Deres undersagelse viste, at speci-
fik management praksis kunne forklare omkring 10 % af den totale varians i virk-
somhedernes praestationer. En virksomhed, der overalt adopterede best practices,
lige fra produktion og kundeservice til HRM og akonomi, kunne altsé sl& en efterne-
lervirksomhed med 10 %. Resultatet er statistisk signifikant og meget brugbart, men
det er langt fra managementlitteraturens lafter om, at hvis en virksomhed indfgrer et

givent szet af ledelsesprincipper, vil det fare fil stor og varig succes (lbid., p. 134).

Rosenzweig (2007) citerer den britiske forfatter Christopher Booker fra bogen The
Seven Basic Plots, der beskriver syv komplotter, der huserer i historier p& tveers af

kulturer og aeraer. En af disse benaevnes Rags to Riches og forklares séledes:

“Few things have more consistently appealed to the fantasies of mankind than
the dream of emerging from obscurity to fame and fortune. We see it in the peo-
ple’s perennial dream of having their humdrum lives miraculously transformed by
a lottery win or conceiving some idea that will bring fabulous riches, or simply by
being plucked out from the anonymous crowd to become the focus of attention

or celebrity.” (p. 129).
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Problemet er ifalge Rosenzweig (2007), sagt med et citat fra Stephen Jay Gould i
hans bog Full House: The Spread of Excellence from Plato to Darwin, 1996:

“We are story-telling creatures, products of history ourselves. We are fascinated
by trends, in part because they tell stories by the basic device of imparting direc-
tionality to time, in part because they so often supply a moral dimension t a se-
quence of events; a cause to bewail as something goes to pot, or to highlight as
a rare beacon of hope. But our strong desire to identify trends often leads us to

detect a directionality that doesn 't exist, or to infer causes that cannot be sus-

tained.” (p. 127).

Vi henviser til kapitel 4, hvor vi diskuterede, hvorfor kreativitetsdiskursen er sé& ud-
bredt i dag. Vi ser en parallel hertil, idet vi mener, at det er lignende tendenser og
&rsager, der er pé spil i forhold til managementlitteraturens popularitet. Det moderne
menneske m& p& grund af de manglende sociale markerer, radikaliseringen af den
enkeltes frie valg og daglige oplysninger om nye risici og svigtende systemer leve
med en sterre grad af usikkerhed og en haer af r&dgivere, konsulenter og en boo-
mende selvhjeelps- og managementlitteratur stér klar til at fortzelle, hvorledes der

bedst kan navigeres i forhold til den enkelte og organisationen (Jergensen, 2002, p.

21).

5.7. Opsummering

Vi har i dette kapitel diskuteret ledelsens egentlige rolle og efterfalgende ud fra tre
kilder indenfor managementlitteraturen diskuteret nogle bud pé en ledelsesforstéelse
og —praksis, som kunne vaere mulige lasninger p& de moderne vidensintensive orga-

nisationers udfordringer og problemstillinger.

Vi har fundet, at ledelse i en eller anden forstand er nadvendig i organisationerne,
om end det kan diskuteres p& hvilken méde, ledelsen skal struktureres og udferes i
praksis. Der synes b&de at veere en opfattelse af noget universelt og noget iboende
menneskeligt i ledelsesbegrebet forstéet p& den made, at det for mange er indisku-

tabelt at anvende ledelse som element i organisationsmaessig sammenhaeng.
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Organisatorisk ledelse lader sig lettest definere gennem de opgaver, der identificeres
af de forskellige forfattere. Vi ser det som en ledelsesopgave at varetage rekruttering,
fastholdelse og udvikling af organisationens medarbejdere. Ligeledes synes en form

for overordnet mél og retningsangivelse i organisationerne at pege mod en ledelses-

opgave.

Hamel og Breens (2007) bud pé en ledelsesforstéelse, der peger fremad, mener vi
er inspirerende og der er lighedspunkter mellem disse synspunkter og Pfeffer og
Sutton (2006) i den forstand, at begge mener, at de samlede ressourcer, der ligger i
organisationerne i form af medarbejderne og deres kompetencer, ber udnyttes.
Pfeffer og Sutton (2006) er dog ikke s& radikale i deres tilgang, hvor Hamel og
Breen (2007) i princippet mener, at samtlige medarbejdere bar kunne byde ind pé
samtlige omréder af organisationens liv og domaener, hvis den enkelte synes, at man
har noget at bidrage med. Vi kan dog & aje p& nogle uheldige konsekvenser af

Hamel og Breens (2007) ledelsesmaessige visioner ud fra et arbejdsmiljz synspunkt

Empatisk ledelse synes at veere Pleffer og Suttons (2006) bud pé& en fremtidig ledel-
sesmaessig forstelse og heri er vi enige. Lederen er og bliver i en eller anden for-
stand nadt til — i lighed med kravene til den moderne medarbejder — at anvende sine
personlige psykologiske ressourcer i ledelsesmaessige situationer. Med Rosenzweigs
(2007) synspunkter p& organisationernes forskelligheder, hvorfra vi ikke kan statte os
til sikre retningslinjer for ledelsespraksis, forages usikkerheden, og ledelse kan derfor
blive som en form for trial-and-error. Mere hé&ndfast synes Rosenzweigs (2007) bud-
skab at vaere, at den enkelte organisation mé& overveje, hvem de selv er, hvilke nor-
mer, traditioner, veerdier og ikke mindst medarbejdere, der former den specifikke
organisation og dens kultur og i @vrigt overveje, hvilken markedsmaessig situation,
som den p&galdende organisation stdr overfor. Herefter kan der traeffes beslutninger

om aktuelle handlinger og adfzerd, ogsé pd det ledelsesmaessige omréde.

Med ovennaevnte in mente og med tanke p& Rosenzweigs (2007) budskab om den
populaere managementlitteratur vil vi i naeste kapitel lidt naermere studere et konkret

dansk bud pd en ledelsesforstdelse fra en dansk vidensintensiv organisation anno
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2008. En ledelsesforstéelse, der samtidigt haevder at vaere en universel lasning, der

virker.
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6. Et dansk bud pé en ledelsesforstdelse

6.1. Indledning

Hamel og Breens (2007) anbefalinger til et nyt ledelsesparadigme inkluderer bl.a., at
lederne ber vaelges af og blandt medarbejderne. Tanken er, at ligestillede vaelger
lederen blandt deres midte, hvorved man opnér, at lederen ogsé opfattes som sddan
af sine medarbejdere, altsd at autoriteten er pd plads og givet af medarbejderne.
Lederen kan ogsd afseettes af medarbejderne, der nér som helst kan udpege en an-

den (p. 88f.).

Serensen og Kjeer (2008)°” praesenterer og argumenterer for fordelene ved som or-

ganisation at implementere og anvende en bestemt model for intern lederudvaelgelse
og -udvikling. Der er i denne model dog ikke som i Hamel og Breens (2007) tilfeelde
tale om total medarbejderbestemmelse, men om et styret koncept, hvor ledertalenter

rekrutteres blandt bankens medarbejdere.

Serensen & Kjeer (2008) giver et bud p& moderne dansk ledelsesforstéelse, baseret
pé& Saxo banks vaerdier, menneskesyn og opfattelse af og tilgang til nogle af de ud-
fordringer og problemstillinger, de som dansk vidensintensiv virksomhed oplever i
dagligdagen. Na&r dette perspektiv medtages i specialet, er det for at give et eksem-
pel p& et konkret dansk perspektiv pd moderne ledelsesforstéelse og for at f& indsigt

i en virkelighed, som den fremstilles at tage sig ud i en konkret virksomhed.

Serensen & Kjeers (2008) pdstand er, at systematisk intern rekruttering og udvikling
af egne ledere er at foretraekke frem for ekstern lederrekruttering. Den interne forsy-
ningsmodel prassenteres som en lgsning pd ikke blot Saxo Banks, men alle organisa-

tioners ledelsesmaessige udfordringer og det péstds, at der med denne model skabes

— en klar organisatorisk forstéelse og et fzelles sprog for ledelse
— en objektiv identificering og udveelgelse af ledelsestalenter pé alle niveauer i or-

ganisationen

” Serensen, D & Kjeer, E. (2008). Talentfabrikken. Intern Lederrekruttering. Kebenhavn. Bersens For-

lag.
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— en laerende organisation, hvor udviklingen aof ledelsestalentet varetages af leder-
ne selv som en integreret del af jobbet
— en effektiv efterfalgerplanlzegning og talentmobilisering hele vejen op gennem

organisationen.

6.3. Saxo Banks veerdigrundlag og ledelsesfilosofi

Bankens veerdigrundlag fremstilles som staerkt inspireret af filosoffen og forfatteren
Ayn Rand (1905-1982), der med sit skenlitteraere forfatterskab var vendt mod alle
former for kollektivisme og fremhaevede individets ret og ansvar. Det fremferes, at
hun er brugt som fundament og inspiration til formulering af bankens s&kaldte Cor-

porate Statement (lbid., p. 291.).

Corporate Statement, der bl.a. ses som middel til at motivere, fastholde og udvikle
medarbejderne og som en slags pejlemaerker for organisationens og medarbejder-
nes adfeerd, er et eksempel p& organisationernes tidligere omtalte skifte fra udeluk-
kende at have fokus pd& aktieejerne (shareholders) til nu at have et bredere fokus pé
interessenter (stakeholders). Saxo Banks interessenter er defineret som henholdsvis
shareholders, employees og clients and partners. Specifikt for medarbejderne for-
muleres, at det drejer sig om “to motivate, challenge, fulfill, and reward employees,
enabling us fo develop and excel in our professional careers and reach our personal

”

goals.” (Ibid., p. 30). Formuleringen ser vi som et eksempel pé tidligere omtalte as-
simileringsopfattelse mellem organisationen og medarbejdere og for arbejdets tilta-
gende udbredelse til det avrige liv, n8r medarbejderne ses at kunne udvikle sig og
skabe professionel succes samtidig med, at deres personlige méal nés. Individuelle

praeferencer er dermed i bankens perspektiv lig med organisationens.

Banken har formuleret syv kerneveerdier; rationality, independence, integrity, honesty,
justice, productivity, pride og som en form for operationalisering heraf har man yder-

ligere formuleret sdkaldte Rules of Engagement:

— OWNERSHIP: Think and act like a business-owner. Become a role model.
— CLIENT FOCUS: Treat our clients as your partners — remembering that it is only

through true partnership that we will all succeed in reaching our goals.
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— Retain our competitive advantage by ensuring that you are uncompromising in
your focus on successful execution.

— IMPROVEMENT: Seek constantly to improve processes, procedures and per-
formance.

— COMPLIANCE: Comply diligently with our business procedures and security in-
structions, and report observed breaches immediately.

— QUALITY: Ensure that the work you deliver meets appropriate standards of qual-
ity.

— COMMUNICATION: Ensure that all your communication whether written or
verbal, is relevant, honest, accurate and timely.

— PASSION: Be passionate about your work and be proud of both your own and
Saxo Bank s achievements.

— DISCIPLINE: Take a disciplined and structured approach to the task in hand.

Begrebet Rules of Engagement er oprindeligt et militsert udtryk, hvor det bruges i be-
tydningen “regler for magtanvendelse”. Saxo Bank har altsd valgt at bruge et militzert
udtryk som overskrift p& deres medarbejderes adfserdskodeks. En kritisk tolkning her-
af er, at banken opfatter det daglige liv i banken og pd det finansielle marked som
krigslignende, hvilket ihukommende den aktuelle finanskrise méske heller ikke er
uforstéelig. De syv “regler” synes endvidere at vaere meget dikterende og nzesten
ultimative i sin bydema&deformulering. Som medarbejder synes det vanskeligt ikke p&

et eller andet tidspunkt at komme fil at “forbryde sig” herimod.

Saxo Banks ledelsesfilosofi er inspireret af Jack Welsch” og den sakaldte Welsch-
model er ifalge Serensen og Kjeer (2008) enkel og effektiv og kan sammentfattes i tre
principper; vaer konkret, vaer oprigtig og differentiér. Med disse principper retfeerdig-
geres en klar politik for kvartalvis bonusudbetaling baseret pd den enkelte medar-
bejderes praestation i perioden. Sammen med sin bonus gives en konkret og oprigtig

feedback fra naermeste chef om, hvad vedkommende har gjort godt og hvad der kan

* Jack Welsh, en levende legende indenfor “business” — verdenen, gennem 20 &r CEO for den ame-
rikanske 400.000 mand store og globale industrikoncern General Electric (GE) og den direkter, der
siges at have skabt den starste stigning i markedsvaerdi i historien (over 380 mia. dollars). (Rosenz-
weig, 2007, pp. 28, 38, 43; Serensen & Kjeer, 2008, p. 111.).
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forbedres det kommende kvartal. Chefen modtager ved samme lejlighed feedback
fra medarbejderen. Den endelige bonus er et resultat af medarbejderens indfrielse af
en raekke h&rde praestationsindikatorer, sékaldte Key Performance Indikators
(KPI"ere) (fx antallet af nye kunder og aktivitet p& handelsplatformen) samt nogle
bladere indikatorer p& veerdierne i banken. Differentieringen kommer til udtryk ved,
at de bedste 20 % fér en t&rnhaj bonus, de 70 % i midten far en konkurrencedygtig
bonus og de 10 % darligste tildeles ikke bonus. Desuden afskediger Saxo Bank hvert
&r de ca. 10 % dérligst praesterende medarbejdere for, som det siges, “at sende et

budskab til resten om, at man skal praestere og skabe veerdi for at veere ansat i Saxo

Bank.” (Ibid., p. 31).

Pfeffer og Sutton (2006) stiller dog som tidligere naevnt spergsméalstegn ved, om or-
ganisationers praestationer er drevet af akonomiske incitamenter. De fremferer, at
bonusordninger ofte hviler pd den falske, men fremherskende praemis, at mennesker
er mere motiveret af ydre jobkarakteristika som lgn, end indre jobkarakteristika sd-
som det at have et meningsfuldt arbejde og have kontrol over sit arbejde (p. 115).
Bonus kan have en motiverende effekt (motivere til starre praestation), en informativ
effekt (signalere hvad for ledelsen er vigtigt) og en udvaelgelseseffekt (tiltiraekke de for
organisationen rigtige medarbejdere). Bonusordninger har imidlertid kun disse an-
skede effekter, hvis ganske bestemte forudsaetninger er opfyldt. Fx gaelder det for den
motiverende effekt, at bonus kun virker, hvis idéen om differentieret medarbejdervi-
den og —evner virkeligt producerer forskelligheder i praestationerne og nér udbyttet af
indsats udelukkende er under den enkelte medarbejders kontrol. Hvis det omvendt

ikke det forholder sig s&ledes, skaber bonusordninger i stedet frustrationer, utilfreds-

hed og konflikter (lbid., p. 112).

Med tanke p& den teamafthaengighed i opgaveudferelsen, der praeger det moderne
arbejdsmarked og som ogsd ud fra bogen anslés at veere tilfeeldet i Saxo Bank samt
omgivelsernes indflydelse p& bankers praestationer generelt, igen som den aktuelle
finanskrise er et godt eksempel pd, kan man stille spargsmalstegn ved, om denne

praemis holder i Saxo Bank.
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6.4. Den breendende platform

Fordelene ved intern lederrekruttering begrundes primaert i eksterne konkurrence- og
samfundsforhold, som de har set ud p& arbejdsmarkedet de sidste 5-7 &r. Det vil
sige de smé fadselsérganges introduktion p& arbejdsmarkedet, den lave arbejdsles-
hed, hajkonjunkturen og Danmarks relativt haje skattetryk, der ifelge forfatterne ger
landet lidet attraktivt for udlaendinge. Det skaeve forhold mellem udbud og efter-
sporgsel skaber et marked for talent, hvor virksomhederne headhunter fra hinanden,
hvilket er med fil at skrue prisen op. Rekrutteringsbureauerne har fuld beskaeftigelse
og medarbejderne kan vaelge og vrage mellem arbejdsgivere efter forgodtbefinden-
de. Den tilgaengelige talentmasses udnyttelse forringes som felge af medarbejdernes
konstante bevaegelse mellem virksomheder i jagten pd& den sterst mulige lencheck og
de bedste goder. Organisationer har til gengaeld brug for stabilitet og kontinuitet for
at skabe en baeredygtig forretning. Arbejdskraften omtales noget nedszettende som
zappere, der, n&r der er brugt tid og penge pé& at laere vedkommende op i virksom-
heden, after lader sig lokke af en konkurrent, som s& f&r udbytte af den erhvervede

kompetence (Serensen & Kjeer, 2008, p. 33f.).

Det synes, med tanke p& de foregdende afsnit i dette speciale, at veere en noget for-
enklet opfattelse af forholdene, som forfatterne i avrigt fremstiller som generelle, og
den stattes ikke af nogen form for objektiv dokumentation. Der kan fx szettes
spergsmaélstegn ved, i hvor hgj grad det danske skattetryk faktisk holder udenlandsk
arbejdskraft vaek. Som vi har set i det foreg&ende kapitel, er der andet end Ian, der

motiverer den moderne medarbejder”.

Dernaest lider gennemgangen af udfordringerne pé& arbejdsmarkedet af en kontek-
stuel logisk selvmodsigelse. P& den ene side hylder Saxo Bank individualismen og
kvartalsvis bonusudbetalinger og pd den anden side begraeder de den stigende zap-
perkultur i individernes jagt pd “den sterst mulige lencheck og de bedste goder”,

som det fremfares. lfalge Paludan (2006) skulle man hellere omtale nutidens unge

?? Et indslag i TV-Avisen p& DR1 marts 2009 om tiltreekning af udenlandske forskere og andre aka-
demikere til universiteter og virksomheder fremfarte, at det i haj grad handlede om opfattelsen af
Danmark som et meget trygt og sikkert land at opholde sig i, der var udslagsgivende i valget heraf.
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som kritiske i stedet for at kalde dem zappere. De er trods alt vokset op i et samfund
under forandring og ved godt, at stilstand er draebende og livet for kort til kedelige

arbejdsopgaver.'®

Svaret p& udfordringerne i den moderne organisation er ifelge Serensen og Kjeer
(2008) at vende blikket indad og begynde at udvikle talenter fra organisationens
egne raekker. Hermed sikres et konstant flow af ledelsestalent, der kan mobiliseres
n&r som helst og hvor som helst, konsekvensen af uforudsete opsigelser minimeres

og det undgéds, at betydningsfulde ledelsesposter st&r ubemandet hen i leengere pe-

rioder (p. 33f.).

Der synes med reference til Hamel og Breen (2007) at veere gode grunde til at vaelge
og anvende infern lederrekruttering i en organisation, frem for at “stjsele” fra hinan-
den, som Sgrensen og Kjeer (2008) omtaler det almindelige flow p& arbejdsmarke-
det. Lederne har kendskab til organisationen og har erfaring herfra, hvilket er en
fordel if. Pleffer & Sutton (2006, p. 94), lederne har vaeret igennem et til organisati-
onen tilpasset udviklingsforlab og kender organisationskulturen, virksomheden kan
hurtigt besaette vakante lederstillinger og til en vis grad ogsé styre den lgbende ud-
skiftning og rekrutteringsomkostninger samt “oplzeringstiden” for den nyansatte mi-

nimeres.

6.5. Nogle kritiske bemaerkninger

Serensen og Kjeer (2008) er endnu et eksempel p& Glorie-effekten i aktion, n&r Den
Interne Forsyningsmodel som det fremfares f&r attribueringsvaerdi i forhold fil Saxo
Banks @konomiske praestationer og ndr modellens implementering fremstilles som
lzsningen p& de organisatoriske udfordringer. Der er p& ingen méde belseg for kau-
salitet mellem disse variable (jf. Rosenzweig, 2007, pp. 611, 72ff). Dernzest hviler
Serensen og Kjaer (2008) p& den samme indbyggede logik som fleste management-
bager, at ndr blot andre virksomheder gar ligesd, sé& f8r de ogsé succes ligesom Sa-

xo Bank. “Go do likewise, and succes can be yours, too.” (Rosenzweig, 2007, p.

"% Paludan, J.P. (2006). 2015 — er der stadig brug for ledere? Ledelse i dag, december 2006. (Palu-
dan, 2006).
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88). Som vi har set det i forrige kapitel, er organisationers forudsaetninger og situati-
on s& forskellige, at der ikke kan opstilles enkle og generelle modeller for, hvad der

forer til bedre praestationer og succes.

Som vi har diskuteret tidligere, synes tendensen indenfor organisationerne at g& mod
mere fleksible organisationsformer, fladere hierarkier, stor selvbestemmelse osv. Se-
rensen og Kjaer (2008) giver indtryk af et organisatorisk fokus p& “trimmet produkti-
on” og man kan sperge, i hvilket omfang dette egentligt repraesenterer noget kvalita-
tivt nyt og anderledes, eller om der blot er tale om en avanceret form for taylorisme.
Den staerke fokusering pé ressourceudnyttelse og effektivitet kan i foreliggende ek-
sempel godt minde om Scientific Management-inspirerede filtag og kan ses som et
eksempel p& det, som Hamel og Breen (2007) har fremfaert vedrarende nutidens virk-
somheders fremherskende ledelsesforstdelse. Fx nér det jf. Corporate Statement for-
ventes, at medarbejderne ikke blot skal vaere funktionelt, men ogsé tidsmaessigt flek-
sible og handle ubetinget p& virksomhedens praemisser. Andre eksempler herpé er
“Nér alle opgaver er klart defineret...” (p. 85), hvilket indikerer en tro pd, at dette er
gennemfarligt. Rosenzweig (2007) og andre lader antyde, at vilkérene for sével le-
delse som medarbejdere i den moderne organisation er langt mere komplekse og
voverskuelige. Endvidere er Saxo Banks fokus pd klare snitflader, processer og pro-
cedurer, der skal efterfalges til fuldkommenhed, if. bl.a. Corporate Statement og

senere (Serensen & Kjeer, 2008, pp. 30, 103).

Bankens medarbejdersyn kan siges at komme indirekte til udtryk fra tid til anden,
bl.a. gennem ordvalg som “Tveertimod forringes udnyttelsen aof den tilgeengelige ta-
lentmasse (...)”(Ibid., p. 33, vores fremhaevelse) og ved gennemgangen af kende-

tegnene for den gode medarbejder (Ibid., p. 73ff.):

— den gode medarbejder fér lederen til at tage sig godt ud over for sin chef,

— en person, der benh8rdt afgraenser sit fokus til det, han er blevet bedt om at leve-
re pg,

— den gode medarbejder er disciplineret,

— besidder faglig forstGelse og nedvendig ekspertise.
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Sociale feerdigheder nedtones som noget, der ikke er s& nadvendigt p& medarbe;-
derniveau (Ibid., p. 75) og noget, der farst skal filleeres, ndr et talent forfremmes fil

forstelinjeleder (Ibid., p. 91).

Der gives i det hele taget at udtryk for en klippefast opfattelse af, hvorledes lederud-
vikling kan foregd i organisationer i dag. Enten er der den rigtige mé&de — Den Inter-
ne Forsyningsmodel — eller ogsé foregér det efter traditionelle ledelsesmodeller

(Ibid., p. 71). Variationer indenfor disse poler synes ikke at forekomme i naevnevaer-

digt omfang ifelge forfatterne, hvilket man maske godt kan betvivle.

Serensen og Kjaer (2008) anvender ikke p& samme md&de som eksempelvis Pfeffer og
Sutton (2006) og Rosenzweig (2007) dokumentation for deres pdstande, eksempelvis
om hvorledes forholdene er p& arbejdsmarkedet for virksomhederne og for medar-

bejderne. Eksempler p& s&danne udokumenterede pd&stande er:

“Mange nye ledere udvaelges pé& grund af deres tekniske eller personlighedsmaes-
sige forudsaetninger snarere end deres potentiale for faktisk at lede det team, den
funktion eller forretningsenhed, som den givne ledelsesopgave indebaerer. Der
synes at herske en generel fejlantagelse blandt mange virksomhedsledere, at s&-
fremt en person klarede sig godt i sit foregdende job, s§ gér det sikkert ogsé i det
naeste” (Ibid., p. 38).

— "Det er blot en kendsgerning, at der er for f§ ledelsestalenter til at deekke ar-
bejdsmarkedets behov.” (lbid., p. 40).

—  "Huvis et eller flere medlemmer aof et team ikke praesterer optimalt, gér det ud over
teamets samlede resultat. Vaerre endnu er det, hvis det er lederen, som ikke prae-
sterer tilfredsstillende. Og jo hejere oppe i hierarkiet han er placeret, jo sterre
konsekvens fér det.” (Ibid., p. 40). Denne pd&stand bestrides som tidligere naevnt
af Pfeffer & Sutton (2006) i forbindelse med, i hvor hgj grad ledere i det hele ta-

get kontrollerer deres organisationer (p. 1871f.).

Serensen og Kjzer (2008) henviser som en form for dokumentation for bankens virk-
somme tiltag pd ledelsesomrddet, til den amerikanske forfatter Jim Collins og hans

management bestseller Good to Great og de fund, som hans forskergruppe gjorde
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(Ibid., p. 41ff). Validiteten af disse fund, de fundne &rsagers attribueringsvaerdi og
kausaliteten i det hele taget bestrides af Rosenzweig (2007), der primaert kritiserer
indsamlingen af data som mangelfuld og farvet, hvilket har med de anvendte kilder
og de inferviewspargsmalenes udformning at gere. “Interview questions of this na-
ture, where managers are asked to look back and explain what happened, rarely
produce valid data, since retrospective self-reporting is commonly biased by perfor-

mance.” (p. 119).

6.6. Den hykleriske organisation

Et generelt indtryk af Serensen og Kjeers (2008) fremstilling af forholdene i Saxo
Bank er, at der er tale om en type virksomhed, der i sin grundsubstans er helt traditi-
onel, men som har indoptaget og italesat disse ved hjzelp af tidens retoriske HR-

formuleringer og -begreber, hvorved den fremst&r som moderne.

McGregors teori X og teori Y kan som omtalt i kapitel 3 ses som en slags status for
Human Relations-skolens tilgang til arbejdet og samtidig som kimen til en egentlig
Human Resource-tankegang. Teori X er betegnelsen for den traditionelle ledelses-
form, hvor de ansatte belannes (skonomisk), kontrolleres, straffes og overvéges.
Menneskesynet bag er, at ansatte pr. definition er dovne og uvillige og kun optaget
af at 18 opfyldt egne behov. McGregor mente, at der var tale om selvopfyldende
profetier. N&r ledelsen behandlede de ansatte, som om de var dovne og egoistiske,

s& blev medarbejderne dovne og egoistiske.

Heroverfor satte McGregor teori Y som udtryk for en ledelsesfilosofi, hvor de ansatte
udger en vaesentlig ressource, der skal plejes og behandles med omtanke for at yde
deres bedste. Med udgangspunkt i Maslows behovspyramide opstillede han nogle
retningslinjer for en Human Resource-tilgang. De ansatte besidder potentialer i ret-
ning af at arbejde for virksomhedens mél, at p&tage sig et ansvar osv. God ledelse
handler om at tilrettelaegge de organisatoriske rammer sddan, at de ansatte f&r op-
fyldt deres egne méal samtidig med, at de arbejder for virksomhedens mél. Sddanne
organisatoriske rammer skabes fx gennem decentralisering og delegering af ansvar,

jobudvidelse, konsulterende ledelse og synlig veerdseettelse af de ansattes indsats.
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Vi mener, at Saxo Bank retorisk har et Y — menneskesyn, mens det til gengaeld skin-
ner igennem, at X- menneskesynet dominerer de antagelser og overbevisninger, der

begrunder ledelsesforst&elsen, HR-procedurerne og konkret leder- og ledelsesad-

feerd.

Dermed kan Saxo Bank sammenlignes med den hykleriske organisation, som
Brunsson (2002)'°" foresl&r som et rammende begreb i det moderne organisatoriske
liv. Hykleri ses som en lgsning mere end et problem, det har nogle moralske fordele
og er ofte umuligt at undgé&. At koordinere de organisatoriske medlemmers indsats i
bestraebelserne pé at producere varer eller tienesteydelser, ses gerne som det egent-
lige formé&l med organisationer. Managementlitteraturen er, som vi tidligere har vae-
ret inde p8, fyldt med r&d om, hvorledes den koordinerede indsats mest effektivt kan
tilvejebringes. Men moderne organisationer er ikke kun udfordret p& s&danne konsi-
stente krav, men ogsd p& mere selvmodsigende og konfliktende krav, som eksempel-
vis hensynet til effektivitet og skonomisk rentabilitet i forhold til hensynet til den en-
kelte medarbejders behov og forventninger, hvilket bl.a. kommer til udtryk i de ledel-

sesmaessige udfordringer og problemstillinger, som vi har diskuteret i kapitel 3.

Udover at organisationer i dag skal vaere profitable, skal disse ogsé tilbyde ansaettel-
se, en vis form for tryghed i anszettelsen, en god len, et godt arbejdsmiliz og god
service til kunder og samarbejdspartnere, undgd forurening af miljzet, medvirke til
eksportindtiening og bruttonationalproduktet og den generelle fremgang og velfeerd i
det land, som organisationen hjemhgarer i. Det er ikke nemt for en organisation at
tilfredsstille alle disse krav, hvorfor hykleri ofte er svaret i s&dan en verden, hvor hyk-

leri i snaever betydning ses som forskellen mellem retorik og handling. (Brunsson,

2002, p. xiff.).

”In conclusion we could say that the action organization is systematic in not
adopting normative models of rationality. In a complicated world it cultivates a

single perspective and a single idea about how it functions and about how its

19" Brunsson, N. (2002). The Organization of Hypocrisy. Talk, decisions and actions in organizations.
Second Edition. Abstrakt Forlag AS.
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environment functions, and the confidence it attaches to this ideology is exces-

sive in relation to what would seem resonable.” (lbid., p. 19).

6.7. Opsummering

Vi har i dette kapitel fremstillet og diskuteret en konkret dansk vidensintensiv virk-
somheds bud pé en ledelsesforstdelse og som pé os ikke umiddelbart har virket tilta-
lende, slet ikke i forhold til de moderne organisationers udfordringer og problemstil-
linger set i et arbejdsmiljz perspektiv. Serensen og Kjaer (2008) forholder sig natur-
ligvis ikke til eventuelle arbejdsmiljgmaessige implikationer eller mere generelt utilsig-
tede konsekvenser af den foresldede lederudviklingsmodel og bankens ledelsesfor-
st@else i @vrigt. Vi ser i denne sammenhaeng en lighed mellem den konkrete organi-

sation og den hykleriske organisation, som fremstillet af Brunsson (2002).

Eksemplet er for os et konkret vidnesbyrd om, at optimeringsledelse stadig i meget
hej grad seetter dagsordenen i organisationerne, som vi tidligere har antydet. Vi sy-
nes tillige, at eksemplet er vigtigt at have med i bevidstheden, ndr vi videre i dette
speciale nu vil diskutere ledelse af kreativitet for herefter at kunne give nogle kvalifi-
cerede bud pé en ledelsesforstéelse, der peger fremad og som kan imadegé den
moderne organisations udfordringer og problemstillinger — ogsé set fra et arbejds-

milj@ synspunkt.
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7. Ledelse af kreativitet

Vi har nu gennemgdet en lang raekke betragtninger omkring den moderne organisa-
tion og de presserende krav til omstilling og nyudvikling, som mange organisationer
st&r overfor i dag. | tilleeg hertil har vi undersagt faenomenet kreativitet og vi har set
hvilke forst&elser eller trends indenfor ledelse, som er fremherskende i gjeblikket og

holdt disse op mod den moderne organisations udfordringer og problemstillinger.

Vi vil nu felge op med at se p&, hvordan vi forestiller os, at ledelse kan understatte
kreativt arbejde, samt hvilke utilsigtede effekter, der kan taenkes at vaere af kreativi-

tetsfremme i arbejdet.

Som vi tidligere har naevnt, har ledelsesfunktionens malsaetning overvejende vaeret at
sikre, at akfiviteterne i organisationen samlet set har bidraget til opfyldelse af organi-
sationens overordnede mé&l om overlevelse og rentabilitet. Indholdet i ledelsesopga-

ven har dog aendret sig markant, fordi arbejdets indhold og karakter har sendret sig.

Moderne vidensarbejdere er i stigende grad blevet “selvledende”, fordi deres eks-
pertstatus har givet dem en beslutningskompetence og fordi arbejdets graenselashed

har givet dem store frihedsgrader mht. at veelge arbejdstid og —sted.

Den personlige lederfunktion er i stigende grad blevet psykologiseret og handler dels
om at skabe tryghed og motivere, men ogs& om at koordinere medarbejdernes ind-

safser og rette dem mod organisationens strategiske mél.

Noget, vi savner i denne sammenhang, er en stillingtagen til de nye belastningsfor-
mer og mulige konsekvenser heraf, hvilket stort set er fravaerende i de forskellige

perspektiver pd, hvad god ledelse kan teenkes at veere.

| skeerende kontrast hertil stér arbejdsmiljeperspektivet, der saetter arbejdets indhold
af bl.a. ambivalens, flertydighed, emotionalitet samt ledelsesdiffussitet i sammen-
haeng med arbejdsrelateret stress, angst og depression. Dette perspektiv forholder sig

til gengaeld ikke meget til spergsmalet om organisatorisk rentabilitet og overlevelse.
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Folgelig ser vi et behov for en diskussion, der kan forbinde de to perspektiver. Vi an-
sker s8ledes at undersege, hvordan fremme af kreativitet i arbejdet kan teenkes dels
at udfordre ledelsesopgaven pd nye mé&der og dels at udfordre og pévirke de enkelte

medarbejdere anderledes, end ved mere rutinepraeget arbejde.

7.1. Afgreensning

Vi har valgt af udelade den tidligere definerede genuine kreativitet fra den falgende
diskussion. Grunden til dette er, at vi opfatter denne form for kreativitet som meget
sjselden og samtidig muligvis korrelerende med en personlige egenskaber, der stér i
modsaetning til de sociale kompetencer, der er s& vigtige i nutidens tvaerfaglige og
projektorienterede arbejde. Vi tror séledes, at det er et f&tal af mennesker, som er
genuint kreative efter vores definition og formentlig fortrinsvis befinder sig i kunstmil-

joer.

| det falgende vil vi séledes diskutere kreativitet, forst&et som: Fleksibilitet, opfind-
somhed og innovation, f. vores tidligere preaecisering. Vi vil dog fortsat benytte ter-
men kreativitet, da denne term bruges udifferentieret i det meste af den litteratur,

som vi inddrager i den falgende diskussion.

7.2. Kreativitet, en ressource i den moderne organisation

Som naevnt anvendes kreativitetsbegrebet flittigt i den organisatoriske terminologi og

man kan naeppe vaere i tvivl om, at det her ogsé& er udtryk for et behov.

P& linje med det tidligere beskrevne evolutionsperspektiv er Hamel og Breens (2007)
vision om udvikling af kreative produkter og idéer som en evolutionsproces. Hamel
og Breen (2007) argumenterer for, hvordan sterre frihed og autonomi i arbejdet ge-
nerelt kan fare til @get kreativitet, hvilket igen kan fare til en forretningsmaessig suc-
ces, bl.a. ved en beskrivelse af Google'®. De forestiller sig kreativitet som fri udfol-
delse, men dog alligevel begraenset af fastsatte tidsrammer og kvalitetsvurdering pé
organisationens interne idémarked, hvor upopulaere idéer udder og populaere idéer

bliver gjort til genstand for videre produktudvikling.

192 Google afseetter 10 % af arbejdstiden til yderligg&ende eksperimenter, hvor det forventes at kreati-
ve idéer i ekstra omfang kan opst& (Ibid., pp. 1061).
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Et andet bud pé&, hvordan kreativitet i arbejdslivet (Business Creativity) kan forstés,
kommer fra Teresa Amabile (1999)'%. Hun mener ogsd, at enhver organisatorisk
funktion kan nyde godt af kreativitet. Men modsat Hamel og Breen (2007), skelner
hun mellem kreativitet som kunstnerisk originalitet og kreativitet i erhvervsorganisati-
oner. Amabile ser sidstnaevnte som mere end kunstnerisk originalitet, idet hun tilfgjer
komponenterne ekspertise og motivation. Amabile skitserer enhver individuel kreativi-

tet som en funktion af tre komponenter:

Ekspertise, forst&et som teknisk, procedural

og intellektuel viden.

Evner for kreativ teenkning, forstéet som be-
stemmende for hvor fleksibelt og opfindsomt

et menneskes tilgang til problemlasning er.

Motivation, forst&et som en indre passion

o eller indre motivation for at lese et problem.

(Ibid., p. 78).

. oA u#— i
Amabiles tilfgjelse af ekspertise og motivation i definitionen af organisatoriske kreati-

vitet, indikerer efter vores opfattelse, at organisatorisk kreativitet i hendes optik, har
brug for et element af malrettet styring. Ekspertisen m& antages at indebaere feerdig-
heder indenfor et domaene, som organisationen eftersparger og motivationen anta-

ges at vaere rettet mod organisationens mélsaetning.

Amabile er dog fortaler for ogsd at opmuntre og belanne en kreativ indsats, selv hvis
denne ikke umiddelbart er rentabel, fordi fejltagelser kan bibringe organisationen

veerdifuld information om det som ikke virker. (lbid.).

Amabile ser dog ikke kun kreativitet som et individuelt feenomen. Hun har sammen
med kolleger udarbejdet en model for undersegelse af organisatorisk kreativitet, som

vi vil beskrive i naeste afsnit.

"% Amabile, T.M. (1999). How to kill creativity. Harvard Business Review, 76(5), (pp. 76-87).
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7.2.1. KEYS. En model il undersegelse af det organisatoriske kreativitetsklima

Amabile et al. (1996)'* har udarbejdet og efterpravet et instrument (KEYS: Assessing
the Climate for Creativity) til fastsaettelse af det organisatoriske klimas indflydelse pé
kreativitet i arbejdet. Amabile et al. (1996) antager, at det sociale milja influerer pé
bdde niveauet og frekvensen af kreativ adfeerd og ensker derfor at laegge vaegten pé
sociale, frem for p& individuelle faktorer. De @nsker at undersege kreativitetens psy-
kologiske kontekst i arbejdsmiljzet og dermed, hvordan det oplevede arbejdsmilja
kan influere p& det kreative arbejde, som bliver udfert i organisationen. KEYS blev
designet for at méle oplevelser af arbejdsmiljzet i de dimensioner, som er blevet fo-
resl&et at vaere vigtige for empirisk forskning og teori om organisatorisk kreativitet.

Figuren nedenfor viser den konceptuelle model bag KEYS. (Ibid.)

194 Amabile, T., Conti, R., Coon, H., Lazenby, J. & Herron, M. (1996). Assessing the Work Environ-
ment for Creativity. The Academy of Management Journal, (39)5, (pp. 1154-1184).
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FIGURE 1

Conceptual Model Underlying Assessment of Perceptions of the Work

Environment for Creativity?®

Conceptual Categories
of Work Environment
Factors Hypothesized
to Influence Creativity

Scuoles for Assessing
Perceptions of the Work
Environment
(KEYS Environment Scales)

) Organizational Encouragement

Hypothesis 1a

Encouragement of
Creativity

Supervisory Encouragement
Hypothesis 1b

Work Group Supports
Hypothesis 1c

Autonomy or
Freedom

Freedom
Hypothesis 1d

Resources

Sufficient Resources
Hypothesis 1e

Pressures

Challenging Work
Hypothesis 1f

Workload Pressure
Hypothesis 2a

Organizational
Impediments to
Creativity

Drganizatinnnl Impediments
Hypothesis 2b

Assessed Outcome of
the Work

CREATIVITY

#The scales predicted to be positively related to creativity are referred to as “stimulant
scales” and those predicted to be negatively related are referred to as “obstacle scales.”

(Ibid., p. 1159).

Modellen her viser en raekke faktorer, der kan taenkes at indvirke pd kreativitet i ar-

bejdet. Den er opbygget ud fra en gennemgang af tidligere forskning kombineret

med en interviewundersagelse af oplevet kreativitet i arbejdet hos 120 R&D medar-

bejdere (Ibid.). Vi finder modellen interessant, fordi den b&de peger pé forhold, som

kan fremme kreativitet og forhold som kan virke heemmende. Samtidig betragtes

arbejdsprocesser som overvejende sociale, hvilket svarer overens med samtidens

udbredte projektorienterede arbejdsform. | det falgende vil vi kort gennemgé betyd-
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ningen af de opstillede skalakategorier og deres formodede betydning for enten

fremme eller modvirkning af organisatorisk kreativitet, som de beskrives af Amabile

et al. (1996).

Organizational Encouragement bygger pé& forskning, som viser, at mennesker produ-
cerer flere usaedvanlige og brugbare idéer, hvis de bliver opfordret til at tage chan-
cer og generere nye idéer samt hvis der er en udbredt vaerdsaettelse af innovation pé

alle organisatoriske niveauer.

Supervisory Encuragement bygger pé& forskning, der viser, at opstilling af klare mal,

kombineret med en stattende evaluering, faciliterer den kreative proces.

Work Group Supports. Her har studier vist, at diversitet i gruppesammensaetning og
fzelles &benhed for nye idéer kan age kreativ taenkning, méske pé& grund af en oget
variation i de idéer som medlemmerne gensidigt eksponerer hinanden for. Konstruk-
tiv udfordring af nye idéer og fzelles ansvarlighed overfor projekter kan muligvis
fremme kreativitet gennem indre motivation og fokus p& opgaven som fzlge af ople-

velsen af udfordring kombineret med ansvarstelelse.

Freedom/Autonomy. Flere forskere har konkluderet, at kreativitet fordres, ndr indivi-
der og teams har en stor grad af selvbestemmelse og kontrol over deres eget arbejde
og egne idéer og dermed mulighed for selv at vaelge lasningsmetoder for en given

opgave.

Sufficient Resources. Udover at rent praktiske begraensninger som manglende res-
sourcer kan heemme kreativiteten i arbejdet, kan der ogsd taenkes en psykologisk
effekt, hvis manglende ressourcer giver medarbejderne en opfattelse aof, at deres ar-

bejde ikke er tilstraekkeligt vaerdsat i organisationen.
Challenging Work antages at have en positiv indflydelse pd kreativitet i arbejdet.

Workload Pressures antages at have en negativ effekt p& kreativitet i arbejdet. For-
holdet mellem, hvornér fx et tidspres underminerer kreativitet og hvorndr det opfattes
som en udfordring og dermed virker kreativitetsfremmende, er dog ikke entydigt,

men afthaengigt af situationelle faktorer.
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Organizational Impediments. Selvom fundene her er f&, er der dog indikationer of, at
intern splid, konservatisme, rigiditet og formelle ledelsesstrukturer vil h&amme kreati-
viteten, fordi de kontrollerende aspekter antageligvis vil indvirke negativt p& den in-

dre motivation.

(Ibid., pp. 1159-1162).

Desuden har Amabile et al. (1996) valideret modellen ved empiriske kvantitative
undersagelser i forskellige organisationer med henblik p& at sikre 1) KEYS skalastruk-
turens egnethed for bekraeftende faktor analyse, 2) skalaernes interne konsistens, 3)
korttids test-gentest reliabilitet for at sikre, at respondenternes svar ikke er filfldige,
4) konvergent validitet, der sikrer, at mélingerne af arbejdsmiljzet ikke korrelere med
andre etablerede malinger af arbejdsmiljz og 5) diskriminant validitet, der sikrer mod
at mélingerne blot reflekterer medarbejdernes personlighed eller kognitive stil. (Ibid.,
p. 1163). Amabile et al. (1996) konkluderer, at KEYS psykometriske karakteristika er
tilfredsstillende samt at medarbejdernes oplevelse af arbejdsmiljget og dermed den
psykologiske kontekst for innovation er af veesentlig betydning for et kreativt arbejds-

resultat. (pp., 1169,1178).

Udfordrende arbejde og arbejdsgruppesupport viste hajest effekt for et kreativt ar-
bejdsresultat, mens ressourcer, arbejdspres og frihed var faktorer af mindre betyd-
ning. Hertil kommer, at ogs& organisatorisk og ledelsesmaessig support virkede krea-
tivitetsfremmende. Den vaesentligste pointe af forskningen er dog ifelge Amabile et
al. (1996), ot det oplevede arbejdsmiljs gar en forskel pd graden aof kreativitet i ar-
bejdet. Kreativitet kan dermed ikke fremmes alene ved at fokusere pé& rekruttering af

potentielt kreative individer, men athaenger ogsd af organisationens milja. (p.

11799).

Vi finder Amablie et al.’s (1996) forskning ftiltalende, fordi den inkluderer omfattende
bestraebelser pd at validere metoden og er samtidig baseret pé et stort datamateria-

le. KEYS databasen indeholder 12.252 cases fra forskellige organisationer i forskel-

lige brancher, indsamlet i perioden 1987-95. KEYS modellen er desuden blevet revi-
deret lobende ud fra statistiske analyser af de indsamlede data. (Ibid., p. 1164).

Modsat den tidligere naevnte argumentation fra Hamel og Breen (2007) er der her
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ikke tale om forseg p& drage generelle konklusioner eller opstille visioner p& bag-

grund af enkelte organisationers succeshistorier.

Selvom Amabile et al. (1996) har sandsynliggjort, at de ovennaevnte faktorer kan
fremmende/haemme kreativitet i arbejde, advarer de alligevel mod at drage forha-
stede konklusioner om kausalitet. Det er sdledes muligt, at der er tale om kompleks
kausalitet og at faktorerne bar ses som konsekvenser af kreativt arbejde og ikke som
&rsager. Arbejdsmiljzer og arbejdets karakter er sdledes bdde arsag og virkning i en

kompleks sekvens af feedback lgkker. (p. 1176).

En anden svaghed ved modellen er, at den bygger pd medarbejdernes individuelle
oplevelser af arbejdsmiljzet. Selvom Amalie et al. (1996., p. 1158) argumenterer
for, at det er den psykologiske betydning af oplevelserne i det organisatoriske miljg,
der har sterst indflydelse p& kreativ adfserd, mener vi, at der kan vaere forhold i ar-
bejdsmiljzet, som pévirker medarbejderne og deres adfzerd uden at disse selv ople-

ver dette, jf. den senere diskussion af stress og allostatisk belastning.

Yderligere savnes en stillingtagen til, hvordan individuelle forhold i en kreativ ar-
bejdsproces, som fx at denne kraever tid, ro og fraveer af pres for den enkelte medar-
bejder (Baldursson, 2009, p. 167), kan forsté&s i relation til de team- og projektbase-
rede arbejdsformer, som Amabile et al. (1996) beskaeftiger sig med og som er ud-

bredte indenfor vidensarbejdet i dag.

7.2.2. En interaktionistisk model for organisatorisk kreativitet

| tillzeg til Amabile et al.’s (1996) model har vi valgt Woodman et al.’s (1993) inte-
raktionistiske model for organisatorisk kreativitet. Woodman et al.’s (1993) definerer
organisatorisk kreativitet med felgende beskrivelse: “We define organizational crea-
tivity as the creation of a valuable, useful new product, service, idea, procedure or

process by individuals working together in a complex social system” (p. 293).

Det interaktionistiske perspektiv omfatter her b&de individet, den kreative proces, det
kreative produkt, den kreative situation samt maden, hvorpd disse komponenter in-

teragerer med hinanden (Ibid., p. 294). Som Woodman et al. (1993) er opmaerk-
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somme p&, er der store metodiske vanskeligheder med systematiske undersegelser af
kreativitet i komplekse sociale systemer. Feenomenet er ikke alene komplekst, men
fordi det spreder sig over flere analyseniveauer, m& en samlende teori ogsé kunne
redegere for sammenhaenge pé tvaers af analyseniveauerne. (lbid., p. 316).
Woodman et al. (1993) opstiller en model, der anskueligger, hvorledes de forskelli-
ge niveauer kan taenkes at std i forhold til hinanden og hvilke enkeltelementer, der

kan indplaceres p& niveauemne. Vi gengiver modellen her:

FIGURE 2
Conceptual Links Among Creative Persons, Processes, Situations,
and Products

Input ——p Transformation ——» Output
(Creative Persons, Groups, (Creative Process, (Creative Product)
Organization) Creative Situation)
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(Ibid., p. 309).

| tilleeg til den tidligere diskussion af kreativitet omfatter modellen her flere eksplicitte
karakteristika p& gruppe- og organisationsniveau samt indikerer interaktionen mel-

lem niveauerne.

Individuel kreativitet ses her som en funktion af kognitiv stil og evner, personlighed,
motivation og viden. Disse individuelle faktorer er b&de influeret af og influerer p&
sociale og kontekstuelle faktorer. Gruppekreativitet er her mere end summen af
medlemmernes individuelle kreativitet, fordi medlemmerne kan inspirere og stette
hinanden og fordi muligheden for diversitet er starre, nér flere individer arbejder
sammen. Men modsat kan grupper ogsé udeve gruppepres med konformitet til {al-
ge, hvilket hammer kreativt arbejde. Gruppekarakteristika som sammensaetning,
storrelse og sammenhaengskraft samt gruppeprocesser som problemlgsningsstrategi-
er og social informationshé&ndtering virker ogsé ind p& gruppens muligheder for at
udvise kreativitet. Endelig udger organisatoriske karakteristika en kontekst, som influ-
erer p& bdde individers og gruppers kreativitet. Organisationskarakteristika i denne
sammenhaeng kan fx vaere strukturer og miljger, der fremmer fri idéudveksling'®,
stetter vovede eksperimenter og udviser tolerance overfor meningsforskelle og kon-
flikter. Organisatorisk kreativitet kan derfor kun forst&s ved at tage faktorer p& béde
individ-, gruppe- og organisationsniveau med i betragtningerne og undersege, hvor-

dan disse faktorer gensidigt p&virker hinanden. (lbid.).

Woodman et al.’s (1993) argumentation ferer til opstilling af en raekke hypoteser for
henholdsvis fremmende og haemmende faktorer for kreativitet p& hvert aof de tre ni-

veauer. Disse gengives kortfattet her:

195 Som eksempel p& en organisation med et sédan milig, naevner Hamel og Breen (2007) W.L. Gore
& Associates. En organisation med en “gitter” lignende (lattice-based) struktur, hvor medarbejderne
arbejder sammen i mindre teams og hvor alle kommunikerer direkte med hinanden person til person
eller team til team. (pp. 84-87).
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Niveau Fremmer kreativ performance Haemmer kreativ performance
Individuelt Gruppenormer, der supporterer Gruppenormer, der skaber haje
&ben informationsdeling. forventninger om konformitet.
Organisationskulturer der statter Belonningssystemer der evaluerer
risikovillighed. meget pd kreative resultater og
kaeder disse sammen med ekstern
belenning.
Gruppe Gruppe diversitet. Autokratisk ledelsesstil.

Der er en omvendt uformet (curvili-

near' %)

relation til gruppepres.

Kultur med stor grad af engage-
ment. (Fx haj ydelse / heaijt engage-

ment arbejdssystemer.)

Der er en omvendt uformet (curvi-

linear) relation til gruppepres.

Organisation

Rigeligt med ressourcer.

Organiske organisatoriske design,
som fx matrix, netveerk eller andre

gruppestrukturer.

Restriktioner pd informationsflow
og kommunikationskanaler i sy-

stemet.

Restriktioner pd informationsud-

veksling med omgivelserne.

(Ibid., pp. 312-314).

Vi finder Woodman et al.’s (1993) perspektiv interessant. For det farste fordi det pd

linje med Amabile et al. (1996), som tidligere beskrevet, traekker en lang raekke fak-
torer frem, for hvilke det kan sandsynliggeres, at de har en effekt i forhold til kreativi-

tet. For det andet tydeligger perspektivet her, at disse faktorer dels befinder sig pé

1% Den omvendt uformede (curvilinear) relation bevirker, at gruppepres b&de kan opfattes som frem-
mende og haemmende, alt efter graden af gruppepres. Dvs. at moderat gruppepres kan skabe en
motiverende intern konkurrence, hvor medlemmerne inspirerer og udfordrer hinanden, mens for me-
get gruppepres kan ege den enkeltes konformitet til gruppenormer.
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forskellige analyseniveauer og dels stér et yderst komplekst indbyrdes forhold til hin-

anden.

Hertil kommer, at faktorerne vekselvirker med hinanden over tid og derfor ikke alene
ber betragtes i et “snap shot”. S&vel historikken, der har fert til den nuvaerende situa-
tion, som de forventninger til fremtiden, der er blevet skabt i organisation, har anta-

geligvis ogsd stor betydning for udfaldet af kreativitet i arbejdet.

7.3. Hvordan forbinde teori og praksis?

Men hvordan kan den teoretiske viden inddrages konkret i praksis? Hvordan kan
man tilretteleegge, designe og hdndtere arbejdsmiljget og organisationsstrukturerne
med henblik p& optimering af kreativitet i produktionen og hvordan kan man forestil-

le sig ledelsesopgaven i denne sammenhaeng?

P& linje Pfeffer og Sutton (2006), der er fortalere for at evidensbasere anbefalinger til
organisationerne vedrarende ledelse, mener vi, at de bedste anbefalinger mé& vaere
nogle, som er efterviseligt virksomme. Men den overvejende del af kreativitetsforsk-
ningen er deskriptiv og fragmenteringen indenfor feltet ger desuden, at ndr fundene
feres ind i en organisatorisk kontekst, bliver faktorerne og relationerne mellem dem
s& mange og kompleksiteten s& stor (som det kan ses i Woodman et al.’s (1993)

figur ovenfor), at grundlaget for alle anbefalinger mé& forblive delvist spekulativt.

Nér vi som nu, forseger at forbinde forskningsresultater med anvendelsesorienterede
anbefalinger, rammer vi ind i en problematik, som Anderson, Herriot og Hodkinson
(2001)"%” har betegnet som: “The practitioner researcher divide in Industrial, Work
and Organizational (IWO) psychology”. lfzlge Anderson et al. (2001) kan der ses en
tendens til, at megen akademisk forskning risikerer at miste praktiske anvendelses-
muligheder, fordi disciplinernes krav til teknisk og metodisk stringens medferer en
tiltagende pedantisk og rigid forskningspraksis. Modsat risikerer professionelle prak-

tikere at bevaege sig mod populistisk praksis, hvis de undlader at integrere relevante

197 Anderson, N., Herriot, P. & Hodkinson, G.P (2001). The practitioner researcher divide in Industrial,
Work and Organizational (IWO) psychology: Where are we now, and where do we go from here?
Journal of Occupational and Organizational Psychology, 74, (pp. 391-411).
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forskningsresultater i deres metoder. (Ibid.). Talentfabrikken, den tidligere omtalte
bog af Serensen og Kjeer (2008), kan bl.a. ses som et tydeligt eksempel pé sidst-

neevnte forhold.

Bag bdde Woodman et al. (1993) og Amabile et al.’s (1996) betragtninger, for-
nemmer vi en anelse af den tidligere Tayloristiske tankegang i form af en underfor-
st&et tro p&, at det mé& vaere muligt at n& frem til en organisatorisk implementerbar
formel for kreativitet, hvis blot man kan isolere de relevante faktorer og beskrive kau-

saliteten i relationerne mellem dem.

| modsaetning hertil finder vi Hamel og Breens (2007) forslag til at lade kreativitet
spire frem og selekteres i en evolutionslignende proces. Hamel og Breens (2007)
konkrete implementeringsforslag finder vi dog b&de tyndt og et udtryk for en efter
vores opfattelse for ensidig teknologibegeijstring. De skriver fx: ”...Web is the new
technology of management.”(Ibid., p. 250) og “"Web emancipates human imagina-
tion.” (Ibid., p. 251). Det konkrete indhold i managementopgaven synes at forsvinde
til fordel for en beskrivelse af redskabet, der skal anvendes til at lase den. Vi ser s&-
ledes en fare for, at fremkomsten ny teknologi, som her Web, kan lede til forhastede

konklusioner om de mulige felger, hvilket vi vil redegere naermere for i naeste afsnit.

Omvendt md Internettet og IT-systemer siges at vaere en integreret del af b&de den
moderne vidensmedarbejders og den moderne leders hverdag, hvilket har skabt ba-
de nye muligheder og nye begraensninger for arbejdet og dets organisering. Vi har
derfor valgt at se naermere pd, hvordan ny teknologi eventuelt kan teenkes at under-

stotte ledelse af kreativt arbejde.

7.4. Teknologiunderstattet ledelse af kreativitet

Fischer (2005) fremhaever, at computernet har givet en hidtil uset mulighed for in-
formationsdeling, hvilket dog samtidig er opmaerksomhedskraevende og stiller store
krav til at kunne sortere i informationerne for ikke at blive overvaeldet af disse'®.

Fischer (2005) pé&peger, hvordan designkulturer typisk har ringe filtrering af input il

198 Et faenomen, der i IT-branchen ofte omtales som informationsforurening.
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systemer for informations- og vidensdeling, hvilket tillader medarbejderne at agere
som informerede deltagere (informed praticipation), men samtidig potentielt forringer
pélideligheden af og filliden til de lagrede data. Omvendt kan en stor grad af input-
filtrering haijne kvaliteten af de lagrede informationer, men faerre medarbejdere kan
bidrage og informationsmaengden bliver mindre. En model der overvejende findes i

kulturer domineret af professionalisme, 1& produkter og et stort antal kunder. (Ibid.,

p. 6).

Vi aijner her en konkret ledelsesmaessig opgave i at vaelge/opbygge den type system,
der passer bedst til organisationen, hjeelpe medarbejderne med at tilgd og dele rele-

vante informationer og samtidig beskytte dem mod “informationsforurening”.

Fischer (2005) fremhaever desuden et eksempel p&, hvordan desktop publishing (dtp)
har gjort det muligt for en enkelt medarbejder at udfere arbejde, der farhen var di-
stribueret blandt forfattere, editorer, designere, typografer, trykkere og distributarer.

|109

Den enkelte medarbejder f&r en betydeligt starre grad af kontrol'™, men f&r samtidig

en stor byrde, da vedkommende mé& lzse opgaven alene. (p. 6f).

Set i forhold til kreativitetsdiskussionen méa vi falgelig formode, at mulighederne for
individuel kreativitet vil blive starre, da dtp’eren f8r en aget diversitet i sit arbejde,

men omvendt, m& mulighederne for social kreativitet falde drastisk.

Ledelsesmaessigt synes udfordringen s& vidt at best& i at skulle forholde sig til et me-
get komplekst faenomen, hvis virkninger og bivirkninger svaert lader sig hverken for-
udsige eller planlaegge og samtidig er IT i dag en sé& integreret del af kommunikati-
ons- og arbejdsprocesser, at arbejdet ikke kan strukturers uden at tage hgjde for
dette forhold. Som Fischer (2005) p&peger, sendrer mediet m&den, hvorpd der lzeres

og kommunikeres om design (p. 3).

Fischer (2005) fremhaever desuden, hvordan vidensbaserede IT-systemer supporterer
kreativitet ved at supportere menneske-problemdomaene interaktion, @ge situations-

bestemt feedback og integrere handling med refleksion i domaeneorienterede de-

199 Fischer (2005) bruger her begrebet empowerment.
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signmiljger. Som eksempel p&, hvordan kompleksiteten kan nedbringes, naevner
Fischer (2005) et eksempel p& arbejdsdeling, hvor komplekst systemdesign er struk-

tureret gennem arbejdsdeling, illustreret i falgende figur:
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Figure 1. A Layvered Architecture Supporting Human Problem Domain Interaction

(Ibid., p. 7).

Selvom en niveaudeling, som den ovenfor skitserede, ger det muligt for et stort antal
medarbejdere at arbejde p& det samme projekt, sker det ikke p& baggrund aof frit
flydende informationsdeling tilsvarende Word Wide Web. Tvaertimod. Opdelingen
har til formé&l at indkapsle informationsmaengden pé hvert niveau alene med den
hensigt at nedbringe kompleksiteten til en i praksis hadndterbar sterrelse. Hvert niveau
har sine egne problemstillinger, karakteristika og designlasninger. Sammenhaengs-
kraften pd tvaers af niveauerne og muligheden for udveksling mellem disse er betin-
get af meget stringente, konkrete og regelfaste graensefladebeskrivelser, som det fx
0gsd kan ses i ISO’s OS| referencemodel for netvaerksarkitektur''®. S&danne beskri-
velser bliver formuleret gennem forhandlinger og samarbejde mellem repraesentanter
for to tilstedende niveauer og sterre sendringer er b&de sjseldne, meget omkost-

ningskraevende og lang tid om at sl& igennem, fordi de har gennemgribende konse-

119 “This model is based on a proposal developed by the International Standards Organization (ISO)
as a first step toward international standardization of the protocols used in the various layers (Day and
Zimmermann, 1983). It was revised in 1995 (Day, 1995). The model is called the ISO OSI (Open
Systems Interconnection) Reference Model because it deals with connecting open systems—that is,
systems that are open for communication with other systems.” (Tanenbaum, A. S. (2003). Computer
Networks. (4. Ed.) New Jersey: Prentice Hall. (p. 27).
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kvenser for eksisterende produkter p& markedet. Et eksempel er overgangen fra
transmissionsprotokollen IPv4 til IPv6. Teknologien pd protokolniveauet har veeret
udviklet siden 1998'"", men pga. det store antal applikationer og hardwareenheder
p& markedet, der baserer sig pd IPv4, er den nye protokolversion endnu ikke globalt
implementeret. Et andet eksempel kunne vaere Microsofts aendringer af filformatet i
deres office-pakke fra version 97-2003 til version 2007. Her ferte en greenseflade-
aendring til, at den nye versions dokumenter ikke leengere kan dbnes i den aldre
versions program. Enkeltst&ende organisationer som Microsoft kan naturligvis gen-
nemfare den slags sendringer, nér de finder det hensigtsmaessigt, mens de bredt fun-
derede non-profit IT-feellesskaber, der bygger p& demokratiske beslutninger, er min-
dre tilbgijelige til at treeffe beslutninger med drastiske konsekvenser for udviklere og

brugere.

Vores pointe her er, at IT-fagomrddet, indenfor hvilket, der efter vores opfattelse sker
betydelig innovation og nyskabelse, er preeget af veldefinerede rammer og stringent
niveaudeling. Begraensninger i informationstilgang synes dermed ikke nadvendigvis
at veere haemmende for kreativitet, som fx Woodman et al. (1993) haevder. Vi mener,
problemstillingen kan henfares til en manglende opmaerksomhed pé& nadvendighe-
den af at reducere kompleksitet. Selvom det netop pga. af den nye teknologi og fil-
tagende globalisering teoretisk set er muligt for enhver at kommunikere med hvem
som helst og skaffe sig viden om hvad som helst, kan alle ikke kommunikere med
alle andre og ingen kan skaffe sig viden om alt. Umiddelbart indlysende, men det
implicerer, at der i stigende omfang m& ske en sortering og udveelgelse, som ogsé
Fischer (2005) er inde pd. Dette behov for at nedbringe kompleksitet savner vi en
mere udbredt stillingtagen til i kreativitetsdiskussionen. Vi foreslar dette som en ledel-
sesmaessig opgave, hvor ledelsen aktivt kunne medvirke til at skabe mere tydelige og

hensigtsmaessige rammer for medarbejdernes kreative arbejde.

Hvis medarbejderne skal kunne vekselvirke mellem generering af kreative idéer og
mere rutinepraegede opgave, er dette efter vores opfattelse en oplagt opgave for

ledelsen at definere rammerne herfor. | denne forbindelse savner vi tillige en mere

""" http://tools.ietf.org/html/rfc2460, hentet d. 06052009.
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praksisnaer kreativitetsforskning, for selvom det er sandsynliggjort, at kreativ idégene-
rering pd individuelt niveau, fremkommer i en vekselvirkning mellem en associativ og
en analytisk fase, er disse faser ikke naermere specificeret med hensyn fil varighed,

hyppighed eller eventuel variabilitet i forhold til domaener.

Fremstillingen her har fokuseret p& kompleksitet, men vi gnsker samtidig at pointere,
at informationsudveksling og kommunikation ogsé er athaengig af alment menneske-
lige psykologiske forhold. Udveksling mellem mennesker handler aldrig kun om in-
formationer. Personlige behov for indbyrdes tillid og selvbekraeftelse i gruppemed-
lemskaber (Roy, 1960), forvaltning af kollektive interesser overfor ledelsen (Lysgaard,
1985) samt gruppereguleringsmekanismer og socialt pres medarbejdere imellem
(Homans, 1967) er alle eksempler pé& forhold, der som tidligere naevnt ogsé har stor

betydning for, hvilke informationer der udveksles og med hvem.

Da moderne vidensintensive organisationer ikke alene skal forholde sig til stor kom-
pleksitet og hastig udvikling, men samtidig er kendetegnet ved, at deres medarbejde-
re besidder en haj grad af ekspertise, har vi fundet det interessant at undersage,

hvordan ekspertise og kreativitet kan taenkes at interagere i en arbejdssituation.

7.5. Ekspertise og kreativitet i socialt organiseret arbejde

Som det tidligere blev diskuteret, synes der at vaere et paradoksalt forhold mellem
ekspertise og kreativitet. Hvor nogle ser kreativitet som en uproblematisk fzlge af
ekspertise (Weisberg, 1999), mener andre, at det er et nyt og friskt perspektiv, der
gor forskellen (Simonton, 1984 if. Ibid.; DeBono, 1968, if. Ibid).

Umiddelbart burde socialt organiseret eller teambaseret arbejde kunne ses som en
oplagt lasning pé dette paradoks. Sammensaetningen af et team muligger netop
sammenfaringen af ekspertviden og forskellige perspektiver. Dette forhold svarer fint
overens med den tidligere omtalte ledelsesopgave i at skabe den rette medarbejder-

sammensaetningen og det rette fleksibilitetsmix.

Men igen, nér vi forseger at teenke denne teoretiske betragtning ind i en praksissitua-

tion, bliver vi opmaerksomme pé en raekke forhold, som er udeladt fra kreativitetsdis-
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kursen. N&r mennesker med forskellig ekspertviden bringes sammen, vil de opleve
kommunikations- og forstéelsesbarrierer pga. ekspertiseomré&dernes forskellige fag-
terminologi og koncepter. Da personerne méske ydermere har forskellige kulturbag-
grunde, er risikoen for modstridende forstéelser/tolkninger af samme situation stor.
Fx vil en russisk IT-ekspert naeppe pé&pege fejl eller komme med sndringsforslag, hvis

en overordnet eller en kunde fremsaetter konkrete udviklingsforslag''.

Den ledelsesmaessige opgave med at afsaette rammer er efter vores mening bé&de
stor og kraevende for ledelsen, hvis samarbejdspartnerne skal gives en reel mulighed
for gensidig forstéelse og vidensdeling. Parterne mé& have mulighed for at lzere hin-

anden, hinandens fagomrader og evt. kulturforskelle at kende.

Ekspertise og viden skal dog ikke alene tolkes, kommunikeres og deles i tvaerfagligt
samarbejde. Viden m& ogsé fastholdes i organisationen, som en form for organisa-

torisk hukommelse.

7.5.1. Fastholdelse af viden

Som tidligere naevnt er vidensbaseret arbejde baseret pd hejtuddannede medarbej-
dere med en udtalt grad af ekspertviden. Dette har medfert, at mange organisatio-
ners dyrebareste aktiv i dag bestér af medarbejdernes viden og ekspertise. Det er
derfor blevet stadigt vigtigere for organisationerne at beskytte sig mod tab af denne
viden. Forseg pd at fastholde viden sker dels ved at forsege at fastholde medarbe;j-
dere og dels ved at opbygge systemer, hvor viden kan dokumenteres eller lagres i

rutiner og procedurer. Samlet set opbygges séledes en organisatorisk hukommelse.

Moorman og Miner (1997)""* anlaegger et helhedsorienteret perspektiv p& organisa-
torisk hukommelse og antager, at organisatorisk hukommelse opbygges, n&r med-
lemmerne deler tolkninger af organisationens interaktioner med verden med hinan-

den. Den organisatoriske hukommelse opfatter de som béde delte overbevisninger,

"2 Eksemplet her er erfaringsbasert og stammer fra den ene af de studerendes tidligere arbejde som
IT-tekniker i et teleselskab.
"3 Moorman, C. & Miner, A. S. (1997). The Impact of Organizational Memory on New Product Per-
formance and Creativity. Journal of Marketing Reseach, 34(1). Special Issue on Innovation and New
Products. (pp. 91-106).
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vaerdier, antagelser, normer og adfeerd. Modsat individuel hukommelse, lagres den
organisatoriske hukommelse i organisationens artefakter og procedurer. Moorman
og Miner (1997) mener, at det er vigtigt at forsté de subtile m&der, hvorpé forskelli-
ge aspekter ved organisatorisk hukommelse kan influere p& produktudviklingen, hvis

man skal opné det fulde udbytte af organisatorisk laering (p. 92).

Moorman og Miner (1997, p. 93) fremhaever, pd linje med Amabile (1999), en vig-
tig pointe, ndr de skriver, at uden praktiske mekanismer til at fastholde viden om,
hvad som har virket og hvorfor vil organisationen vaere tvunget til at gentage sine

fejltagelser og til at skulle genopdage sine succesformularer om og om igen.

| denne sammenhaeng ensker vi at fremhaeve, at vi ser det som meget stor og meget
vanskelig ledelsesmaessig opgave at opbygge organisatoriske strukturer, der kan
fastholde organisatorisk hukommelse samt ikke mindst reaktivere denne igen i de
rette situationer. Vi opfatter dermed organisatorisk viden som en vigtig forudsaetning

for organisatorisk kreativitet.

Moorman og Miner (1997) konkluderer p& deres undersegelse af sammenhaenge
mellem organisatorisk hukommelse, produktivitet og kreativitet, at niveauet af hu-
kommelse ager produktivitet, mens spredning af hukommelse ager bdde produktivi-
tet og kreativitet. Effekten af hukommelsesspredning er dog athaengig af, hvor turbu-
lent organisationens milja er. Turbulens forst&s her som hastige skift i teknologi eller
pd organisationens afseetningsmarked. Ved hgj turbulens forringes kreativiteten,
mens der ingen effekt kan ses p& performance, hvorimod bé&de kreativiteten og per-
formance @ges ved lav turbulens. (Ibid., p. 103). Det er fristende pd& dette sted at
drage en parallel til individuel kreativitet, der tilsvarende er hajere hos personer i en
tilstand af spredt eller ufokuseret opmaerksomhed, hvor hukommelsen aktiveres ved

associationsdannelse mellem spredte elementer. En tilstand, der forstyrres af uro.

En tilrettelaeggelse af et produktionsmilja, optimeret mod kreativ nyudvikling synes
séledes ikke at kunne lasrives fra overvejelser over, hvordan hukommelse, viden og

ekspertise kan opbygges, fastholdes og reaktiveres i organisationen.
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Men er dette nu ogsd en ledelsesopgave, som vi har foresl&ete Kan ledelsen ikke
overlade det til medarbejderne selv at lade rutiner og samarbejdsformer spire frem,
vokse sig ind i organisationskulturen eller stille forsvinde igen, hvis de viser sig uhen-

sigtsmaessige for produktudviklingen, som foresl@et af Hamel og Breen (2007).

Selvom Hamel og Breen (2007) mener, at ledelse ber distribueres, finder de dog
ogs8, at en overordnet ledelse er nedvendig, da aktiviteter stadig skal koordineres,
beslutninger traeffes, viden udbredes og ressourcer allokeres (p. 254). De er dog ikke
specifikke mht., hvordan de konkret ser, de her nzevnte ledelsesopgaver implemente-

ret i praksis.

7.6. Opsummering

Samlet set mener vi at kunne pege pé& en raekke ledelsesmaessige opgaver forbundet

med kreativitet i arbejdet. Kort opsummeret omfatter disse:

Udarbejdelse af vaernestrategier overfor informationsoverload.

- Kompleksitetsreducering ved domaene eller niveau opdeling samt specifice-

ring af graenseflader.

- Forstéelsesoptimering gennem etablering af planlagt refleksiv metakommuni-

kation.

Design og implementering af organisatoriske hukommelsesstrukturer.

Selvom vi mener, at det er lykkedes at identificere nogle vaesentlige fokuspunkter for
ledelse af kreative organisationer, faler vi os alligevel i metaforisk forstand, “sl&et
hjem til start”. Det er ikke lykkedes for os at placere ledelsesopgaverne konkret i or-
ganisationen. Hvem skal designe de efterlyste strukturer og strategier? Hvem skal
implementere dem? | den tidligere gennemgang af eksempler fra den nyeste mana-
gementlitteratur blev det klart, at der fra denne kant er seerdeles mange konkrete
forslag, men tilsvarende klart blev det forh&bentligt, at disse forslag mere har karak-

ter af spekulative scenarier end af efterviseligt virksomme metoder.
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Vi har desuden peget pd, at den kreative arbejdsproces og idéudvikling stér i et
modsaetningsforhold til effektive rutineopgaver, idet de samme mennesker ikke kan
udfere begge dele p& samme tid. Men vi mangler stadig at give et forslag til, hvor-
dan der konkret kan taenkes etableret en passende balance mellem de frie rammer
og rigelige ressourcer, som kreativ nyudvikling fordrer i modsaetning til de gskonomi-
ske hensyn til rentabilitet og effektivitet, der ogsd er et eksistensvilkdr for organisatio-

nen.

Endvidere har vi i dette afsnit udelukkende taget organisationens perspektiv og séle-
des nedprioriteret individet. Individperspektivet er dog efter vores mening vigtigt, dels
fordi vi formoder, at der er konsekvenser for den enkelte medarbejder ved mere kre-
ativt arbejdet og dels fordi managementperspektivet forseger at markedsfore kreativt

arbejde, som en aktivitet til individuel, naturlig menneskelige udfoldelse og selvudvik-

ling.

Vi vil derfor fortsaette diskussionen med at se ledelse af kreativitet i et evolutionsper-
spektiv og forsege at forst&, om/hvordan naturlig menneskelig kreativ udfoldelse kan

indpasses i en organisatorisk kontekst.

7.7. Evolution, kreativitet og ledelse

Tidligere diskuterede vi Simontons (1999a) og Czikos (1995) forslag om, at genere-
ring og udvaelgelse af kreative idéer kan ses som en evolutionzer proces og Gaboras
(2007) delvise tilbagevisning af samme. Hamel og Breens (2007) visioner for den
moderne organisation ligger pé& linje med Simontons (199%9a) og Czikos (1995) op-
fattelser. | Hamel og Breens (2007) optik opstér kreativitet som naevnt som en form
for blind variation, hvis blot medarbejderne f&r de rette frihedsgrader og bliver moti-

veret p& rette méde.

Hamel og Breens (2007) forslag til, at udviklingen bar involvere flest mulige medar-
bejdere pé alle niveauer, at opgaver bar vaere selvvalgte samt at der skal gives tid til
at kunne eksperimentere, fejle og videreudvikle i en &ben og tryg atmosfeere mé

umiddelbart anses for kreativitetsfremmende.
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Idéen om, at organisationer ber skabe en indre struktur, der kan efterligne et ydre
milje, preeget af usikkerhed og hastige sendringer, er dog ikke ny. Eksperimentel
produktudvikling er fer blevet anvendt i forseget p& at imadekomme kaotiske mar-
kedsforhold. Men, som fx historien om Xerox Palo Alto Recearch Center (PARC) for-
teeller, er det ikke nedvendigvis den eksperimenterende og innovative organisation,
der profiterer af sine produkter. PARC’s opfindelse af en grafisk brugergraenseflade fil
computersystemer blev séledes ikke markedsfert af Xerox, men derimod efterfalgende
af Steven Jobs i Macintosh computerne. Selv under hastigt endrende markedsfor-
hold gik mange amerikanske firmaer i slutningen af 90’erne séledes bort fra en ud-
viklingsmodel med frie eksperimentarier til fordel for at understette udvikling, der
mere direkte var reftet efter organisationens strategiske mélsaetning. (Huseman &

Goodman, 1999, p. 1991).'"*

Man kan naturligvis argumentere for, at en distribueret udvaelgelse af nye idéer, som
skitseret af Hamel og Breen (2007) i starre grad vil kunne sikre opmaerksomhed
overfor idéernes muligheder p& afseetningsmarkedet, end hvis idéudviklingen sker i
isolerede laboratorier som hos PARC. Men medarbejderne i periferien af organisati-
onen er dog stadig en del af organisationen og dermed ogsé& praeget af dennes kul-
tur, vaner og implicitte antagelser. Distribuering indenfor organisationen er séledes

naeppe nogen garanti for, at gode idéer vil blive anerkendt.

Som naevnt i kapitel 4, kan udbredelse og selektion af idéer sidestilles med evolutio-
nzer adaption og inden for forskningsomrédet har dette medfart en hastig udvikling
(Cziko, 1995). Men i den organisatoriske kontekst vil en tilsvarende hastig “blind”
idéudvikling/idéudbredelse med en eventuel efterfalgende selektion naeppe per se
veere hensigtsmaessig for organisationerne. Evolutionaer blind variation er kendeteg-
net ved at genere betydeligt flere variationer end de, der bliver “udvalgt”, p& grund
af deres adaptive forhold til det omkringliggende milja og spildprocenten métte der-
for forventes at vaere hgj. Desuden er langt de fleste variationer, som fremkommer

ved evolutionaer blind variation i biologiske populationer i form af mutationer, uveg-

" Huseman, R. C. & Goodman, J. P. (1999). Leading with Knowledge. London: SAGE Publications.
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nede eller direkte skadelige for organismens tilpasning til miljzet (Simonton, 1999q,

p. 310).

Hamel og Breen (2007) forholder sig i evrigt heller ikke til, hvordan medarbejderne
vil opleve at medvirke i det ene mislykkede projekt efter det andet. Antageligvis et
forhold, der vil medfare tiltagende tvivl p& egne kompetencer og demmekraft og
som Baldursson (2009) skriver: ”...oplevelse af manglende mélopnéelse medferer
ringere trivsel og udger en trussel mod en enkeltes selvwaerd.” (p. 162). Intern kon-
kurrence og gruppepres stér desuden i direkte modsaetningsforhold til mélsaetningen

om at skabe et miljg med en dben og tryg atmosfzere.

Vi finder det derfor tvivlsomt, om en evolutionslignende form for udvikling generelt vil

vaere rentabel for organisationen.

Omvendt ma vi medgive, at organisationer i dag er nedt til at veere mere &bne over-
for de hastigt skiftende markedsforhold, fordi de ellers risikerer at markedsfere pro-
dukter, der fremstér som foreeldende i forhold fil konkurrenternes produkter eller
overser tfegnene p& nye markedstrends. Sandsynligheden for starre variation og flere
gode idéer bliver sandsynligvis sterre, hvis alle medarbejdere inddrages i idégenere-
ringen. Men, som vi tidligere har set, forudsaetter evnen til at f& en virkelig god idé

typisk stor erfaring indenfor domaenet.

Men hensyn til selektion af nye og potentielt kreative idéer har vi fremhaevet, at det
ikke nedvendigvis er kreateren selv, der kan se anvendelsespotentialet i sin egen
kreation. | denne sammenhaeng ser vi Hamel og Breens (2007) forslag til at lade
idéer evaluere af en sterre kreds af medarbejder som en mulighed for fremme af

kreativitet gennem en bredere selektion.

Ledelsesopgaven synes i denne forbindelse at best& i dels at finde det rette balance-
punkt mellem hvor mange ressourcer, der skal satses pd potentiel nyskabelse og
evaluering af samme og hvor mange, der skal anvendes i kerneproduktionen.
Hamels og Breens (2007) idé med at afszette 10 % er muligvis passende, man de
giver ikke noget bud p&, hvordan arbejdet konkret kan tilretteleegges, s& drift og ny-

udvikling kan foregd enten parallelt eller vekselvirkende over tid.
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Samlet set vurderer vi, at det teoretisk vil vaere muligt at tilstraebe en starre grad af
tilfeeldighed og variation i produktudviklingen, men vi vurderer ogsé, at dette vil veere
forbundet med @gede omkostninger og en hgj spildprocent. Organisationen synes at
vaere i det dilemma, at den mé& forny sig for at forblive konkurrencedygtige, men
samtidig kan bestraebelserne p& netop dette overstige dens form@en. Som Peffer og
Sutton (2006) udtrykker det: ”...the only thing more dangerous than changing an
organization is never changing it at all.” (p. 233). Pleffer og Suttons (2006) pointe er
i denne forbindelse, at det er vigtigt for organisationen at etablere et psykologisk
klima, hvor de fejl som uvundgéeligt falger med innovation, kan diskuteres uden
angst for repressalier. Kun ved at kunne tale 8bent om fejltagelser bliver det muligt
for organisationen at huske dem og leere af dem. (lbid.). Etablering aof et s&dant ar-

bejdsklima anser vi for en vigtig ledelsesmaessig opgave.

Efter vi nu har beskaeftiget os med, hvorvidt kreativitet og innovation kan betragtes
som en evolutionslignende processer, fortszetter vi med at se pd&, hvordan et aget
omfang af kreativitet i arbejdet kan taenkes at pé&virke medarbejderne individuelt
gennem forskydningen i forholdet mellem rutineopgaver og innovation. Et balance-
aspekt kommer dermed i fokus og i naeste afsnit fortsaetter vi med at diskutere balan-

cer.
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8. Balanceaspekter

| dette kapitel vil vi beskaeftige os med forskellige balanceaspekter, som vi mener de
ovenstdende diskussioner har bragt i fokus. For det farste giver begrebet innovation
kun mening i relation til noget, som er velkendt, hvilket har givet os anledning til at
se naermere pd, hvordan vi som mennesker kan balancere mellem det vante og det
nye. For det andet har kreativitetsdiskussionen indikeret, at der er szerlige belastnin-
ger forbundet med kreativt arbejde og vi vil i denne forbindelse undersage, hvordan
kreativt arbejde kan taenkes at pdvirke en psykisk balance. For det tredje udfordrer
arbejdets tiltagende graenselashed i stigende grad balancen mellem arbejdsliv og

privatliv, hvilket vi i det falgende ogsé& har valgt at knytte nogle kommentarer til.

8.1. Eraringsbaseret vanehandling vs. dbenhed og kreativitet

Hvis vi som tidligere naevnt opfatter vores forestillingsevne som den evne, der p& en
gang fillader os at manavrere fornuftigt i sociale sammenhaenge, lase problemer og

veere kreative, finder vi det interessant at se naermere p& denne.

Forestillingsevnen forst@r vi i denne sammenhaeng, som en del af det starre kom-
pleks, som Rosenbaum (2000)'"® betegner som "Experience”. Det engelske ord
daekker over begge de danske ord erfaring og oplevelse og ordet kan samtidigt bru-
ges som bé&de substantiv og verbum. Vi gnsker her netop at anvende denne brede
forst&else, for at “fange” det fenomen som Rosenbaum beskriver og vil falgende

referere til begrebet med erfaringsoplevelse.

En erfaringsoplevelse er i denne optik en kropslig, kontekstuel og holistisk viden, der
kommer til udtryk i nuet. Erfaringsoplevelsen er vores primaere méde at forbinde os til
verden pd& og er taet forbundet til affekter, humer og felelser samtidig med, at den
inkluderer kompleks adfeerd omfattende perceptuel-sensoriske og motoriske kompo-
nenter. En vigtig egenskab ved erfaringsoplevelser, som udtrykket bruges her, er, at

de er under konstant forandring sammen med de kropslige og kontekstuelle fluktua-

5 Rosenbaum, M. (2000). The self-regulation of experience: openness and construction. In Dewe, P.,
Leiter, M. & Cox, T. (2000). Coping, Health and Organizations. (pp. 51-67). London: Taylor & Fran-
cis Inc.
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tioner. Fordi erfaringsoplevelser indeholder flere informationer, end vi kan forholde
os til i situationen, fokuserer vi ofte p& det velkendte, som er i overensstemmelse med
forventningerne. Vi konstruerer s@ledes aktivt responser p& igangveerende erfarings-
oplevelser p& basis af tidligere erfaringsoplevelser og forventninger fil fremtidige
haendelser. At lede efter ensartede elementer i forskellige erfaringsoplevelser er es-
sensen af en konstruktiv respons til disse, hvorimod @get sensitivitet til det varierende

og nye i hverdagserfaringsoplevelser er essensen i en &ben respons til samme. (Ibid.

p. 5T1).

Denne beskrivelse drager en tidsfaktor ind i diskussionen. En efter vores opfattelse
vaesentlig, men ofte overset faktor. Vi anlaegger her et mikroniveau perspektiv p& nu-
situationen og vil se, hvordan vores viden, erfaringer og forventninger her mades
med perceptioner, der bliver til oplevelser, som igen bliver til nye erfaringer og nye
forventninger. Vores indlejring i tid og det faktum, at vi er i kontinuert bevaegelse,
bé&de kropsligt og mentalt, kan formentlig bidrage til forstdelsen af, hvordan vane-
teenkning kan taenkes at std i forhold fil kreativ taenkning i almindelig dagligdags,

sdvel som arbejdsmaessige situationer.

Indenfor kognitionspsykologien er man i stigende grad blevet opmaerksom pé8, i hvor
haj grad vores erfaringer og forventninger til en situation kan mélrette eller filtrere og
dermed begraense vores oplevelser. Fx har forseg vist, at ca. halvdelen af en gruppe
forsagspersoner, som overveerer en basketballkamp og er blevet bedt om at tlle
antallet aof boldskift mellem spillerne indenfor et minut, ikke bliver opmaerksomme pé
en person kleedt i abekostume, selvom vedkommende gér tvaers gennem banen,

vender sig mod forsggspersonerne og sldr sig pd brystet undervejs (Simons &

Chabris, 1999)'".

Vores opmaerksomhed er dermed i hgj grad styret af den viden vi har, kombineret
med de forventninger vi har til situationen. Dette gaelder ikke kun hgjere kognitiv
funktionalitet, men synes at vaere et grundlaeggende princip i vores ovenfor beskrev-

ne erfaringsoplevelseskompleks.

"¢ Simons, D. J. & Chabris, C. F. (1999). Gorillas in our midst: sustained inattentional blindness for
dynamic events. Perception, 28, (pp. 1059-1074).
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Situationer bliver meningsfulde for os, fordi kontekstuelle markarer ger det muligt for
os at opstille forventninger til situationen. Forventninger som valideres i forhold fil det

efterfelgende aktuelt sansede.

Sanserne virker som et samlet funktionelt system. Motorik, syn, here og felesans
samarbejder vopharligt. At gribe ud efter en kop pd et bord bevirker, at bdde h&nd
og arm motorisk forbereder sig, p& den muskelstyrke som behaves, allerede nér ar-
men pd&begynder bevaegelsen og inden h&nden lukker sig om koppen. Beregninger-
ne sker p& baggrund af tidligere erfaringer af tynge og overfladetekstur for en fyldt
kop. (Mountcastle, 2005, pp. 437-440).""

Valideringen kraever med andre ord, at vi er i stand til at foregribe en perception. Fx
kan vi kun forst& en kendt melodi som en kendt melodi, fordi vi ved, hvad den naeste
tone bar vaere og forventer at hare den. At fuldende en anden persons saetning er

endnu et eksempel pd, at vi har opbygget en forventning til, hvordan ssetningen en-

der.

Tydeligt bliver vores dannelse af forventninger og valideringer i tilfaelde, hvor valide-
ringen fejler. Fx hvis vi p& vej ned af en trappe forventer et trin mere, end der reelt er,
bliver vores trin for kraftfuldt og hérdt, fordi vores ben og fod er forberedt til en ikke
eksisterende afstand. Vi opdager, hvis vores venner har f8et ny frisure, fordi vi har

implicitte forventninger til, hvordan de "ber” se ud.

Bourdieu (2000)'"® beskriver et tilsvarende forhold som en kvasi-kropslig forventning
til en situation, hvor en kompleks helhed bliver tillagt mening ud fra tidligere inkor-

porerede strukturer og tendenser i en slags vaner (habitus). Som eksempel giver han
fejltagelsen, som man kan begé ved at "genkende" en fremmed person som sin ven,

n&r man venter p& og spejder efter denne ven blandt forbipasserende. (pp. 139,

144).

" Mountcastle, V. (2005). The sensory hand. Cambridge, Massachusetts: Harvard University Press.
(pp. 409-441).

"8 Bourdieu, P. (2000). Bodily Knowledge. I: Pascalian Meditations. Cambridge: Polity Press.
(pp.128-163).
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Man kan naturligvis betvivle det rimelige i at argumentere for funktionel aekvivalens
pd tveers af niveauer spaendende fra motoriske programmer til hajere kognitive pro-
cesser. Det forekommer os dog, at der er en pé&faldende ensartethed i funkfionalite-

ten.

Kreativitet placerer sig i dette billede som en mulighed og méske nadvendighed, der
&bner sig i det ojeblik, hvor vanehandlinger og vanetaenkning saettes ud af kraft. Vi

bliver opmaerksomme pd noget nyt, vi ikke umiddelbart kan genkende eller forholde
os vanebaseret til og mé& derfor enten ignorere “det nye”, eller bevidst arbejde pé at

konstruere en ny forstéelse.

Som vi tidligere naevnte, er vores opmaerksomhedskapacitet ikke ubegraenset og hvis
vi arbejder med opmaerksomhedskraevende opgaver, bliver der mindre kapacitet

tilovers for den mindre fokuserede taenkning, der er kreativitetens forudsaetning.

Dette kan forklare, hvorfor ekstra udbredelse af informationer ikke fremmer kreativi-
tet, hvis organisationens miljg er turbulent, som i Moorman og Miners (1997) fund,
beskrevet ovenfor. Hvis medarbejderne konfronteres med flere informationer, end
deres opmaerksomhedskapacitet kan forholde sig til p& den ufokuserede, associe-
rende og langsommelige mé&de, som kreativ idégenerering kraever, mé& de gribe il
den hurtigere, vanebaserede reaktionsméde, hvilket heemmer kreativ nyskabelse. | et
roligt miljg, praeget af vaner og rutiner bliver vi derimod nemt understimulerede,
kommer til at kede os og bliver dermed &bne for opfindsomhed og nye muligheder,
if. det tidligere eksempel p& hvordan lege og konkurrencer mellem medarbejdere
med monotont arbejde kan opst& (Roy, 1960). Man kan ogsé beskrive dette forhold

som, at vi er disponerede for en balance mellem vaner og forandringer.

Vi mener at ovenstdende fremstilling har sandsynliggjort, at grundlaget for innovation
ber forstés pd baggrund af et fundamentalt menneskeligt behov for at opleve en ba-
lancering mellem det velkendte/forventede og det nye/overraskende. Samtidig bliver
denne balance til stadighed pévirket af de arbejdsopgaver og det milig den enkelte
medarbejder er stillet overfor. Vi har tidligere naevnt, at der er individuelle forskelle i

denne balance og dermed forskel pd graden af &benhed for forandringer hos for-

132



Kandidatspeciale Ledelse af kreativt arbejde — Kreativ ledelse

skellige mennesker. | det falgende vil vi fortsaette med at undersege, hvordan denne
balance kan teenkes at std i forhold til psykisk velbefindende, samt hvilke konsekven-

ser det kan taenkes at have, sdfremt balancen forstyrres.

8.2. Balance og psykisk velbefindende

Rosenbaum (2000) beskriver, hvordan den menneskelige organisme straeber efter
stabilitet, forudsigelighed, balance og selvorganisering, men samtidig befinder sig i
omgivelser i kontinuert bevaegelse, hvor ingen permanent stabilitet findes. En kvasi-
stabilitet opnéds, ndr kognitive vurderinger og fortolkningsskemaer opbygges i en
selvorganiseringsproces. Stabiliteten forstyrres dog af midlertidige tilstande af dis-

equilibrium, n&r organismen &bner sig for nye erfaringsoplevelser. (p. 551).

Abenhed overfor erfaringsoplevelser er i det humanistiske domaene traditionelt for-
bundet til personlighedstraek som fx at vaere fantasifuld, nysgerrig, ukonventionel og
udforskende (Ibid., p. 52f), hvilket er pé& linje med de tidligere omtalte karakteristika

hos anerkendt kreative mennesker.

Rosenbaums (2000) diskussion kobler forholdet mellem behovet for stabilitet og
&benheden over for forandringer sammen med begrebet selvkontrol og coping. Han
mener, at mennesker der udviser en starre grad af &benhed og tolerance overfor
usikkerhed og paradokser, ger det p& baggrund af besiddelse aof et stort repertoire af
selvkontrol feerdigheder. Disse mennesker er samtidigt mere folelsesmaessigt ekspres-
sive og har stor tillid til egne copingevner. Rosenbaum (2000) konkluderer, at netop
evnen til gennem selvkontrol at balancere passende mellem &benhed og erfarings-
baseret forventningsdannelse giver en sterre sandsynlighed for b&de fysisk og psykisk

velbefindende. (pp. 58-63).

Vi finder Rosenbaums (2000) betragtninger vaesentlige, fordi de fremhaever balance-
aspektet mellem vanetaenkning og &benhed overfor noget nyt og samtidig forbinder
denne balance til psykisk velbefindende. Vi er dog ikke tilhaengere af hans ensidigt

individorienterede perspektiv.
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Desuden er vi uenige i Rosenbaums (2000) forestillinger om, at selvkontrol kan brin-
ge et individ i en mental tilstand, hvor oplevelser kan opleves uden forsag pé evalue-
ring uden sammenligning med tidligere erfaringer og uden at skabe forventninger til
fremtiden (p. 54). Som vi beskrev ovenfor er vores konfinuerte interaktion med ver-
den baseret p& uvopharlige processer af forventning/sansning/evaluering, selvom
disse processer foregdr pd forskellige niveauer og til dels uden for vores bevidsthed.
Vi vover den pdstand, at vi ikke kan frigare os fra vores kropslige og kontekstindlej-
rede eksistens og dermed heller ikke kan udgd, at kontekstmarkearer fremkalder erin-
dringselementer og skaber forventninger. Dette udelukker dog ikke, at en starre grad

af &benhed kan opnés.

8.3. Forberedelsen til det ukendte

Men hvad kan det betyde for ledelsesopgaven og for medarbejderne, hvis organisa-
tionen har behov for, at medarbejdernes balancepunkt skubbes i retning af starre
&benhed og sterre tolerance for paradokser eller kaotisk taenkning, fordi behovet for
innovativ teenkning og kreativ nyskabelse kraever dette? Rosenbaum (2000) naevner
kognitiv terapi, mindfulness og andre mentaltreenings- eller afslapningsteknikker som

mulige midler.

Scharmers (2008)""? bog "Teori U. Lederskab der &bner fremtiden” anlsegger et lig-
nende perspektiv. Scharmer betegner en &ben indstillingen til “det nye” som at &bne
sit sind, hjerte og vilje. Det modsatte er forholdsvis ureflekteret at benytte sine fortidi-
ge erfaringer i nye situationer, hvilket han betegner som “downloading”. P& den ene
side beskriver Scharmer (2008) faenomenet som noget individuelt, den enkelte kan
gere ved at indtage en bestem indstilling, ved at give slip og tage imod og dermed
skabe kontakt mellem et indre autentisk selv og en sterre vilje eller skaebne. P& den
anden side farer Scharmer (2008) feenomenet ind i en kollektiv kontekst, hvor grup-
per kan indtage indstillingen i feellesskab og dermed forbinde sig til et skabende felt.
Processen faciliteres bedst med en “fadselshjzelper”, som Scharmer (2008) skriver,

hvilket vi opfatter som vaerende en leder. Ledelse fér her tilfajet en spirituel dimensi-

"% Scharmer, C. O. (2008). Teori U. Lederskab der &bner fremtiden. Mod en ny social teknologi —
presencing. Hinnerup: Ankerhus.
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on. Ledelse bliver her personlig. Lederen skal ikke blot vaere terapeut, han/hun skal
ogsd naerme sig en karismatisk guru-lignende figur, der kan skabe kontakt mellem

medarbejderne og deres skaebne.

En tilsvarende forst&elsen af lederen som coach og udviklingsfacilitator synes meget
udbredt i dag og bygger pd den grundleeggende praemis, at omstilling, fornyelse og
innovation er b&de nedvendigt og enskveerdigt for medarbejderne sével som for or-

ganisationen (Jergensen & Andersen, 2008)'%°.
Men der er ogs& mere kritiske syn p& disse forhold.

Saugstad (2005) "' stiller fx tvivl ved det gavnlige i kombinationen af et humanistisk

ideal om selvrealisering og et samfund, preeget af stadig fornyelse og forandring.

Vi har tidligere omtalt Den Laerende Organisation (DLO) og Det Udviklende Arbejde
(DUA), der i 80’erne var et bud p&, hvordan kontinuert laering i organisationer pé
samme tid kan vaere udviklende og attraktivt for den enkelte medarbejder og samti-

dig tilfere organisationen den nadvendige fleksibilitet.

Men, som Saugstad (2005) fremhaever, risikerer de humanistiske idealer om selvrea-
lisering gennem livslang laering at blive til en ‘deformeret humanisme’ orienteret mod

et indholdstomt paradoks, som i stedet for udvikling bliver til variationer over nuet.

(pp.188,199)

”| dette perspektiv bliver omstillingsparathed, fleksibilitet og samarbejdsevne
samt evnen til at leere centrale mal for leereprocessen. Livslang lzering og udvik-
ling har i denne optik ikke et andet mal end at give den enkelte kompetencer fil

at kapere en udvikling, hvor mélet er ukendt.” (Ibid., p.1991).

Det kan vaere sveert at mobilisere et fremtidsberedskab i forhold til et en fremtid, man

ikke kender. En konsekvens af at leve i et samfund, som aendrer sig i en hurtig foran-

120 Jgrgensen, E. T. & Andersen, M. M. (2008) Coaching — en del af HRM-balgen? | Gertz, K. &

Prehn, A. (2008). Coaching i perspektiv. (pp. 223-236). (Jargensen & Andersen, 2008).

121 Saugstad. T. (2005). Selvrealisering gennem livslang laering og forbrug. | Brinkmann, S. & Eriksen,

l(&:. (2005). Selvrealisering — kritiske diskussioner af en graenseles udviklingskultur. (pp. 187-208).
rhus: Klim.
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dringstakt, uden at udviklingens mél er kendt, kan derfor let blive, at fokus tendentielt
lzegges p& den kendte nutid og pd opfyldelsen af nutidens @jeblikkelige behov, skri-
ver Saugstad (2005), med henvisning til Sennett (1999, if. Ibid.). Selv om utopien er,

|II

at vi skal lsere at made fremtiden ud fra evnen til “at leere at laere”, kan resultatet
blive det stik modsatte af udviklingsparathed, nemlig en fastholden af nuet. (Ibid.,

op. 203-204).

"N&r forandringen bliver et mél i sig selv, og vi seger forandring for forandrin-

gens skyld, forskydes fokus fra indhold til form og fra produkt til proces. Det vig-
tigste bliver nu ikke, hvad man lzerer, men at man leerer; ikke hvad man forbru-
ger, man at man forbruger; eller ikke hvad man er fleksibel i forhold til, men at

man er fleksibel.” (Ibid., p. 204).

Vi mener at kunne a@jne en tilsvarende indholdstomhed bag bé&de Rosenbaums
(2000) og Scharmes (2008) antagelser. Rosenbaum (2000) antager, at mennesker
pé det individuelle niveau kan opgve en starre &benhed overfor noget ukendt og
dermed treene sindet til at forholde sig til indholdstomhed. Scharmers (2008) &ben-
hed er en dbenhed mod det ukendte og da det ukendte sveert kan beskrives, centre-
rer Scharmer sine betragtninger om at beskrive en mental indstilling (Ibid.), der efter

vores mening naermer sig mysticisme.

P& linje med Saugstad (2005) mener vi, at der vil vaere en stor risiko for, at sédanne
forseg p& at forberede sig til noget ukendt eller skabe noget, som ingen ved, om der

er brug for, vil flytte fokus til nuet og det eksisterende.

Resultatet kan taenkes at veere uendelige variationer over det kendte frem for reelle
nyskabelser. Maske kombineret med en tendens til at betegne mindre variationer
som innovation. Reklamebranchen er efter vores opfattelse et eksempel, der udmaer-

ker sig ved at gere netop dette.

8.4. Aben og sérbar

Men kan der taenkes andre virkninger af i stigende omfang at forsege at forberede

sig p& noget ukendt¢ Hvordan pévirker det os, ndr mélet for vores bestraebelser i
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stigende grad er utydeligt eller ukendt, fordi det forventes af os, at vi finder p& noget

nyt og kreativt?

For det farste bliver det vanskeligere at opnd en solid faglig viden og kunnen i fag,
hvor teknologien udvikler sig hastigt, hvilket samtidig ger det vanskeligere at opbyg-

ge den vaerdi, der ligger i at vaere ekspert. (Arnetz, 1997).'%

For det andet kan der vaere uoverensstemmelse mellem organisationernes strategiske
idealer om innovation og kreativitet og den organisatoriske virkelighed, i form af
ledelsesstruktur, evalueringskultur og belanningssystem, der ligefrem kan modvirke
realiseringen af kreativitet of fornyelse (Amabile, 1999). Hvis medarbejderen ensker
og tror, at det er muligt at leve op til organisationens idealer, mens dette reelt ikke er
tilfaeldet, ser vi en fare for, at medarbejderen risikerer at opleve sin egen indsats som

utilstraekkelig.

Hvis arbejdet som tidligere naevnt samtidig er knyttet til forventninger om selvrealise-
ring, bliver den oplevede utilstraekkelighed tillige meget personlig for medarbejderen.
Som Baldursson og Pedersen (2002)'% udtrykker det, er den professionelle identitet
blevet en del af den personlige kerneidentitet, fordi der i mange job sker en sam-
mensmeltning mellem personlig og professionel identitet (p. 12). Der er dermed en
risiko for, at medarbejderen tolker et fraveer af innovative og opfindsomme idéer,
som en felge af egen personlig utilstraekkelighed, frem for som en falge af vanskelige
arbejdsforhold. Medarbejderen pé&tager sig dermed et personligt ansvar for forhold,
som vedkommende reelt ikke har nogen mulighed for at lafte alene og risikerer at
side tilbage med skyldfglelser i forhold til sin egen arbejdsindsats. Tynell (2002)'*

beskrivelser tilsvarende, hvordan moderne virksomheders tendens til at placere an-

svaret hos medarbejderne kan resultere i skyldfglelser hos medarbejderne.

122 Arnetz, B.B. (1997). Technological stress: psychophysiological aspects of working with modern
information technology. Scandinavian Journal of Work & Environmental Health, 23,(3), (pp. 97-103).
123 Baldursson, E. B. & Pedersen, B. T. (2002). Nye produktionsformer, marginalisering og stress i
arbejdet. I: Menneskelige ressourcer i arbejdslivet. En antologi om samspil mellem organisation,
arbejde og arbejdsmilje. Socialforskningsinstituttet. Kbh.
124 Tynell, J. (2002). "Det er min egen skyld" - nyliberale styringsrationaler inden for Human Resource
Management. Tidsskrift for ARBEJDSLIV, 4(2). (pp. 7-24).
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Da det er centralt for vores velbefindende at have et positivt selvbillede, en god selv-
folelse og selvagtelse (Heine, Lehman, Markus & Kitayama, 1999'?°; Beck-Friis,
2002'%), bliver trusler mod dette selvbillede eller selvidentitet en vaesentlig kilde til

stress (Baldursson & Pedersen, 2002; Dressler, 1985'%).

Arbejdsrelateret stress er i dag et signifikant og stigende problem (Cox et al., 2000),

der fylder meget i den arbejds- og organisationspsykologiske debat.

Vi vil derfor supplere vores diskussion af kreativt arbejde med inddragelse af en kort-
fattet stressdiskussion, med henblik pd at undersege, hvordan kreativt arbejde kan

tenkes at sté& i forhold til arbejdsmaessig stress.

8.5. Stress

Stress kan ifelge French et al.’s (1982, if. Ibid.) Person-Environment Fit Theory samt
Karaseks (1979, if. Ibid.) Demand-Control Theory, opst& hos en medarbejder, hvis
der er darlig overensstemmelse mellem arbejderens kompetencer og arbejdets krav
(Ibid.). Hvis en medarbejder sdledes enten oplever ikke at kunne honorere de stillede
krav eller modsat, ikke oplever at kunne bruge sin viden og feerdigheder, kan arbe;-
det udlase stresstilstande hos medarbejderen. Tilsvarende kan stress udleses ved ar-
bejdsforhold med lav kontrol over arbejdssituationen kombineret med haje perfor-

mancekrav og ringe social support. (Ibid.)

Samtidig kan mentalt kreevende arbejde og overdrevent engagement medfare en
tilstand, hvor evnen til at slappe af forstyrres, hvilket disponerer medarbejderen for

udvikling af sygdom. (Ibid.).

Umiddelbart mé vi konstatere, at kreativitet arbejde ud fra ovennaevnte kriterier kan
virke som en stressor. Kreativ teenkning er mentalt kraevende og fordrer personligt

engagement. Medarbejderen vil samtidig have svaert ved at vurdere, om han/hun

125 Heine, S.J., Lehman, D.R., Markus, H.R. & Kitayama S. (1999). Is There a Universal Need for Posi-
tive Self-Regard? Psychological Review, 106(4), (pp. 766-794).
126 Beck-Friis, J. (2002). Diagnosis of depressive disorder and so-called exhaustion depression, Self-
esteem — a central concept. Lékartidningen, 99(6), (pp. 512-517).
127 Dressler, W.W. (1985). Psychosomatic symptoms, stress, and modernization: a model. Culture,
Medicine and Psychiatry, 9(3), (pp. 257-286).

138



Kandidatspeciale Ledelse af kreativt arbejde — Kreativ ledelse

har de nadvendige kompetencer, da nyudvikling og innovation netop kraever nye

kompetencer, eller at eksisterende kompetencer bringes i spil p& en ny méde.

Ser vi p& anbefalinger til at modvirke stress i arbejdet, kan disse opdeles i to brede

tilgange, hvor den ene er rettet mod individuelle aspekter, mens den anden retter sig

mod de organisatoriske forhold. (Burke & Richardsen, 2000).'%

De individuelt rettede anbefalinger til at modvirke stress omfatter bl.a.:

Psykologiske betingelser som: Fremtidsplanlaegning, administration af eget liv,

realistiske vurderinger af selv og ens aspirationer.
Fysiske og fysiologiske betingelser som: Kost, fysisk traening og sevn.

Adfaerdsregulerende tiltag som: Afslapningsevelser, anvendelse af tid til sjov

og ferie, udvikling af nzere venskaber for social statte.

Tiltag til eendringer af den enkeltes arbejdsmiljg: Skift til et mindre kraevende

job eller en mindre kraevende organisation.

De organisatorisk rettede anbefalinger til at modvirke stress omfatter bl.a.:

Andring of organisatoriske karakteristika: Strukturer, processer (fx belgnnings-
systemer, uddannelse og socialiseringsmuligheder) samt helbredsfremme

(health services).

Andring af rollekarakteristika: Redefinering af roller, reduktion i rollediffussi-

tet, reduktion i rollekonflikter og @get deltagelse i beslutningstagning.

A ndring af opgavekarakteristika: Jobdesign ud fra medarbejder muligheder
og praeferencer, tilbud om kompetenceudvikling og individualiseret behand-

ling af medarbejderne.

(Ibid., p. 1924,

'28 Burke, R. J. & Richardsen, A. M. (2000). Organizationl-level inferventions designed fo reduce

occupational stressors. In Dewe, P., Leiter, M. & Cox, T. C. (2000). Coping, health and organizations.
London: Taylor & Francis. (pp. 191-209).

139



Kandidatspeciale Ledelse af kreativt arbejde — Kreativ ledelse

Som det fremgédr af ovenstéende, er der stort sammenfald mellem forhold som for-
modes at vaere kreativitetsfremmende og forhold, som udger en risikofaktor for ud-
vikling af stress. Men opstilling af realistiske forventninger, tydelig specificering af

roller og forseg p& at matche medarbejderkompetencer til en given opgave, bliver
stort set umuligt i en situation, hvor mélet ikke kan specificeres mere ngjagtigt, end

at produktet skal vaere nyt, anderledes end tidligere set og samtidig salgbart.

P& linje med Burke og Richardson (2000) mener vi, at det er vigtigt med klare regler
og roller samt muligheder for at f& klar, konsistent og specifik feedback i en arbejds-
proces, hvis innovation og autonomi skal fremmes, uden samtidigt at @ge stresspé-
virkningerne (p. 198). Men som naevnt vil der nok blive stadigt flere arbejdssituatio-

ner, hvor dette ikke er muligt.

Stress kan dog ikke alene opst& p& baggrund af arbejdsforhold, der opleves som
utilfredsstillende af medarbejderen. Stressreaktioner kan ogsd fremkomme ved ar-
bejdsforhold, der hverken opleves som ubehagelige eller belastende af medarbejde-
ren, men som pd& grund af arbejdets mentalt kraevende karakter bliver en belast-
ningsfaktor, der sammen med andre belastninger kan akkumulere over tid og dispo-

nere for sygdomsudvikling.

Allostatisk belastning er et begreb, der indikerer, at forskellige belastninger kan ak-

kumulere over tid og resultere i udvikling of stress. (Gersten, 2008).'*’

Allostase kan defineres som: “Stabilitet gennem forandring” eller kroppens dynami-
ske mekanisme til at forsage at opretholde en ligevaegtstilstand (homeostase). Al-
lostase er dermed en reguleringsmekanisme, der holder organismens interne miljz
indenfor acceptable graenser, selvom omgivelserne fluktuerer. Oprindeligt blev den-
ne regulering betegnet med homeostase (Campbell, 1996, if. Ibid.), men efter intro-
duktionen aof allostase-termen daekker dette begreb nu reguleringsprocessen, mens

ligeveegtstilstanden betegnes som homeostase. Med allostase begrebet anskedes det

127 Gersten, O. (2008). The path traveled and the path ahead for the allostatic framework: A rejoind-
er on the framework’s importance and the need for further work related to theory, data, and mea-
surement. Social Science & Medicine, 66, (pp. 531-535).
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tydeliggjort, at filstande, som fx sevn, opv8gning, spisning og traening kraever konti-

nuerte justeringer og fleksible graenseveerdier. (Ibid.).

Den allostatiske forst&elsesramme fremhaever hjernens eminente egenskab til at op-
fatte psykiske og fysiske trusler samt til at organisere holistiske responser herpd. Des-
uden kan det allostatiske reguleringssystem leere af erfaringer og forudse fremtidige
udfordringer. Fx kan man ved planlaegning af en vandretur til Grand Canyon huske,
hvor varmt det var sidste gang, man var der, taenke fremad og sikre sig at medbringe
solcreme, hat og rigeligt med vand. Planlaegning kan dermed anses for en allostatisk
respons, ligesom kroppens temperaturregulering gennem at svede pd selve turen

ogsd kan siges at veere allostatisk. (Ibid.).
Allostase er dermed et bredt begreb, der inkluderer de folgende antagelser:

- Kroppens responser p& udfordringer kan indebaere fysiologiske belastninger

som er kumulative.

- Belastningerne kan have en negativ indflydelse p& helbredet p& mange for-

skellige méder.

- S&danne belastningsvirkninger er resultatet af dysregulering af multiple fysio-
logiske systemer, inkl. neuroendokrine, immune, metaboliske og kardiovasku-

lzere systemer.
- Belastningerne akkumulerer gennem hele livsforlgbet.

- Belastningerne repraesenterer ikke i sig selv darligt helbred, men er pree-

indikatorer for sygdom.

(Ibid.).

Samlet set kan systemet ses som et kumulativt multisystem for fysiologisk dysregule-
ring, der resulterer fra eksponering af de udfordringer, et individ oplever i lgbet af sin

livstid.

Sammenholder vi det allostatiske perspektiv med evolutionsperspektivet, f&r stressdis-
kussionen et andet udgangspunkt, end ferst skitseret. Som Baldursson (2009) pépe-
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ger, er stresssystemet et evolutionaert udviklet system, der tillader os at mobilisere
seerlige ressourcer i faretruende situationer. Stresssystemet kan ses som udtryk for en
adaekvat tilpasning til et fortidigt jseger- samlersamfund, der i nutidens moderne

samfund optraeder dysfuktionelt, fordi det aktiveres i dagligdags forekommende akti-

viteter. (p. 258f).

Forsager vi at placere kreativitet i denne forst8else, vil den del af vores allostatiske
respons, der handler om planlaegning, formentlig belaste os i hajere grad, fordi vi
oftere vil vaere i ukendte situationer. Samtidig vil opgave i mange situationer vaere

ulaselig, da en planlaegning af det nye og ukendte ikke er muligt.

8.6. Den lystbetonede kreativitet

Men er vi nu tilstraekkeligt overbeviste om, at kreativt arbejde kan udgere en stressri-
siko? Vi mangler endnu at forholde os til et vigtigt aspekt fra denne diskussions ud-
gangspunkt. Kreativitet forbindes ogsé til lystbetonede aspekter. Uden for den orga-
nisatoriske kontekst, er der mange eksempler p&, at kreativ menneskelig udfoldelse
er forbundet med lyst eller behag. Vi dyrker sport, vi spiller musik og teater, vi forteel-

ler vittigheder, synger, danser og leger ved selskabelige sammenkomster.

Csikszentmihalyi (1996)"*° angiver fx, at netop det lystbetonede aspekt ved en aktivi-
tet er den bagvedliggende drivkraft, der har fert szerligt kreative personer frem til at
excellere indenfor deres omréde. Han har undersegt kreativitet gennem kvalitative
interviews med 91 personer fra forskellige kulturer og af forskellig alder, men som

alle har det til fzlles, at de har udvist saerlig kreativitet indenfor deres domaene.

(I parentes bemaerket og som tidligere fremhzevet, ber vi her ikke glemme, at der
ogsd kan veere andre bevaeggrunde end lystialelser bag kreativ udfoldelse, fx strae-

ben efter andres anerkendelse og flugt fra belastende livsomsteendigheder.)

Nar denne lyst eller dette behag ved at udfere aktiviteten er optimal, oplever perso-

nen dét, som Csikszentmihalyi (1996) betegner som en oplevelse af flow. Flow be-

139 Csikszentmihalyi, M. (1996). Creativity. Flow and the psychology of discovery and invention. New
York: Harper Perennial. (pp. 107-126).
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skrives som en fglelse, hvor tingene kerer godt i en naesten automatisk, ubesvaeret og
alligevel hgijt fokuseret bevidst tilstand. Kreativitet, der som her ses som en personligt
tilfredsstillende aktivitet, beskrives ogsé her, som knyttet til et “system” for opstilling af
forventning, der kombineret med sensorisk feedback og kontinuert justering guider

personens aktivitet. (p. 110f).

Csikszentmihalyi (1996) forestiller sig, at lysten til at opleve nyt og lade sig overraske,
er en evolutionaert udviklet disposition, der tillader os mennesker at blive opmaerk-
somme p& nye muligheder i et komplekst og foranderligt miljs, med sterre chancer
for overlevelse til folge. Som modpol til denne nyhedssegende disposition, har vi en
anden overlevelsesmekanisme, der hjzlper os til at bevare ressourcer og fér os til at

fole behag ved hvile og afslapning. (p. 108f1).

Csikszentmihalyis (1996) antagelser er dermed pé linje med de tidligere naevnte op-
fattelser af kreativitetens evolutionzert udvalgte funktioner, men i forhold til stressdis-
kussionen finder vi det vigtigt, at han tilfgjer, at kreativitet ogs& ber ses i forhold fil en

ressourcebevarende modpol.

At nogle mennesker er mere vedholdende og t&lmodige end andre i en langvarig
kreationsproces med utydelige mél forklarer Csikszentmihalyi (1996) med, at disse
mennesker m& have udviklet en ubevidst mekanisme, der kan guide deres handlin-
ger. Nogle kunstnere giver op, fordi de finder det for pinefuldt at skulle vente pé& kri-
tikernes eller galleriejernes dom og forskere kan have sveert ved at tolerere de lange
usikkerhedsperioder, hvor de venter p& editorernes evaluering af deres resultater.
Mange kreative forskere haevder, at forskellen mellem dem og deres mindre kreative
kolleger er evnen til at skelne mellem gode og darlige ideer. De saerligt kreative kan
dermed give sig selv feedback, fordi de har en idé om, hvorvidt en idé er veerd at

arbejde videre med. (p. 114ff).

Som Csikszentmihalyi (1996) her beskriver kreativitet, forekommer det os, at den
form for kreativitet, der efterlyses i organisationerne mere er en erfaringsbaseret

kreativitet, der nok kan vaere lystbetonet, men ikke méllzs, tilfeeldig eller spontan.
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8.7. Balancen mellem arbejdsliv og privatliv

Det lystbetonede aspekt ved kreativt arbejde leder ogsé til en anden debat. N&r det
enkelte menneske bliver tiltagende engageret i sit arbejde og oplever en indre moti-
vation, risikerer arbejdslivet let at komme i et modsaetningsforhold fil privatlivet.
Kombineret med de teknologiske muligheders overskridelse af greenser i tid og sted,
bliver der teoretisk set ingen arbejdsfrie domaener tilbage leengere, hvilket vi tidligere

fremhaevede.

Méske kan organisationen sé&ledes p& mange mader ses som en konkurrent til fami-
lien. En konkurrent i forhold til, hvor den enkelte prioriterer at investere sin tid og sit
engagement. Mange aegteskaber og forhold oplases som bekendt i dag, og som
Ciulla (2000)"" naevner, har undersagelser vist, at nogle mennesker foretraekker de-
res arbejdsplads frem for familien (p. 161) og som Tynell (2001) pointerede, kan det
for den enkelte virke som om valget af et engageret arbejdsliv samtidigt betyder fra-
valg of familielivet. Og som Pfeffer og Sutton (2006) skriver, viser flere studier, at

job-/familiekonflikter underminerer jobtilfredshed (p. 71).

Pfeffer og Sutton (2006) er fortalere for, at graenserne mellem arbejdsliv og privatliv
nedbrydes i starre grad, end det i dag er tilfeeldet. De argumenterer for, at vi som
mennesker mistrives, hvis vi ikke som udgangspunkt har mulighed for at vise vores
private felelser p& arbejdspladsen og tage hensyn til private forpligtigelser, ogsé nér

vi er p& arbejde.

Arbejdspladsen ber séledes give medarbejderne frihed til at prioritere vigtige person-
lige problemer, fx et barns sygdom, over arbejdet i perioder. Dette er dog ikke ude-
lukkende af hensyn til medarbejderen, men ogsé af hensyn til arbejdspraestationen,
da b&de medarbejderens produktivitet og kreativt vil blive negativt influeret af presse-
rende personlige problemer. Organisationen bar derfor have forstdelse for folks van-

skeligheder ved at h&ndtere multiple og konfliktende roller samtidig. (lbid., p. 83).

131 Ciulla, J.B. (2000). The working life. The promise and betrayal of modern work. New York, NY:
Times Books.
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Det forhold, at vi i dag skelner mellem arbejdstid og fritid, henviser Pfeffer og Sutton
(2006) 1il selve anszettelsesforholdet, dvs. at arbejde for andre for lan (p. 67). Kon-
trol er dermed blevet et vigtigt aspekt, fordi medarbejderens aktiviteter medfarer pro-
fit for arbejdsgiveren. Tidligere medferte dette ogsd en interesse for at inddrage pri-
vatlivet (welfare capitalism) og kan fares tilbage til Ford automobilfabrikkernes inte-
resse i at have en arbejdsstyrke af rette stabning. Fagforeningerne reagerede mod
denne interesse, da de oplevede den som et overgreb p& den personlige frihed og

kraevede graenser for privatlivets fred og omfanget af arbejdet i tid. (Ibid., p. 68f).

Pfeffer og Sutton (2006) kommer dog desvaerre ikke med noget konkret bud pé,
hvordan de forestiller sig, at en passende balance mellem arbejde og privatliv kan
etableres og implementeres p& en mdde, s& medarbejderne kan opleve et retfeerdigt

forhold mellem arbejdsindsats og udbytte.

Umiddelbart har vi en fornemmelse af, at mange mennesker i dag yder en overor-
dentlig stor arbejdsindsats i tid. Fx leegger en tredjedel af alle erhvervsaktive parfami-
lier mere en 80 timer om ugen pé& arbejdsmarkedet (Teknologir&ddet, 2006, p. 13).
Sammenligner vi med tidligere, er arbejdstiden per person faldet fra 48 til 37 timer
pr. uge, men familiens reelle arbejdstid er steget til 74 timer/uge, fordi kvinderne er

kommet ud p& arbejdsmarkedet (lbid., p. 42).

Ovenstdende tal gzelder registreret arbejdstid og hertil kommer, at det kan vaere me-
get vanskeligt at registrere arbejdstid, n&r arbejdet er af mental karakter, endda for
medarbejderen selv. Hvordan kan man fx méle p& bevidste eller ubevidste kognitive
problemlasningsprocesser, relateret til leengerevarende arbejdsopgaver? | mange
organisationer er man géet over fil fast ménedslen eller praestationslen, uden en
fastsat maksimal ugentlig eller m&nedlig arbejdstid, hvilket vi opfatter som et tegn

pd, at arbejdstid vanskeligt kan méles i mange job i dag.

8.8. Tilfgjelse til ledelse af kreativitet

| tilleg til de ledelsesopgaver vi identificerede i forrige afsnit, kan vi nu ogsé pege

pd, at ledelsen efter vores mening bar forholde sig til, hvilkke muligheder de giver
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medarbejderne for at kunne arbejde méalrettet, med ftilstraekkelig feedback og med

mulighed for at bevare en oplevelse af nogen forudsigelighed i arbejdsaktiviteterne.

Vi tror p8, at forholdsvis veldefinerede og velstrukturerede arbejdsprocesser er den
baggrund, som en kreativ nyskabelse kan vokse frem fra, selvom s8danne processer
godt kan vaere delvist ubevidste hos medarbejdere med hgj ekspertise. Sidstnaevnte
mulighed giver saerlige udfordringer i projektorienteret teamarbejde, fordi eksperter

kan have svaert ved at kommunikere om deres implicitte viden med andre.

Kreativt arbejde kraever fokus og arbejdsro og her mener vi, at det er vigtigt, at ledel-
sen friholder medarbejdere i en kreativ proces fra evt. turbulens i omgivelserne i tid
og rum. Det vil fx ikke vaere nogen god idé at lade medlemmerne i et produktudvik-
lingsteam skulle svare telefoner fra kunder, support- eller marketingmedarbejdere,

mens udviklingen p&gér.

Ledelsen ber samtidig opfordre til at eksperimentere samt anse fejl for en naturlig del
af en udviklingsproces. Ledelsesopgaven bliver i denne forbindelse at hjselpe medar-
bejderne med at finde den vanskelige balance mellem &benhed overfor det nye og
ukendte og trygheden ved det kendte og vanebaserede. Mislykkes dette, ser vi en
stor risiko for at organisationen spilder for mange ressourcer pé ikke rentable ekspe-

rimenter samtidig med, at medarbejderne mistrives og maske udvikler stress.

Hertil kommer, at det lystbetonede aspekt, som medarbejdere oplever, ndr arbejds-
opgaverne er motiverende og engagerende, kan medfare, at medarbejderen kan
have svaert ved at balancere sin tid og sit engagement hensigtsmaessig mellem privat-
liv og arbejdsliv. Vi er klar over, at denne argumentation let bliver normativ og kan
anses for en indgriben i den personlige frihed. Men uanset den enkelte medarbejders
opfattelse af, hvor meget af sin tid vedkommende ensker at bruge p& arbejde, mener
vi, at det er en ledelsesopgave at forholde sig til det forbrug af mentale ressourcer,
som medarbejderen forbruger pé sit arbejde. En problematik der er hgjaktuel i for-
hold til kreativt arbejde. | modsat fald vil risikoen for udvikling af stresstilstande for-
mentlig @ges til skade for de medarbejdere, der rammes og til tab for virksomheden i

form at vigtig ekspertise og viden.
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Vi mener, det er en illusion, at medarbejdere kan vaere innovative og fleksible i en
grad, der ger det muligt for dem at “mangvrere i kaos”, som det s8 populzert hed-
der'®. Né&r nogle medarbejdere kan fremstéd som om det er muligt, vil vi haevde, at
det enten skyldes, at de har internaliseret s& megen viden og erfaring fra deres do-
maene, at de formdr at handle intuitivt, dvs. ud fra ubevidst ekspertise, eller fordi det

ikke er vigtigt for dem at leve op til organisationens mélszetning.

Berridge og Cooper (2000)'** fremhaever, at nye, fleksible og dynamiske organisati-
onsformer med hgje performancekrav og fleksibel ansaettelse har medfart nye og
anderledes stressorer. Selvom s&danne dynamiske forhold nok filbyder muligheder
for udfordringer og vaekst for den enkelte medarbejder, medferer de ogsé nye stres-
sorer i form af usikkerhed om arbejdsforhold, evnen til at made praestationsmél og

tvivl p& vaerdien af egne kompetencer. (p. 212).

8.9. Afrunding

Vi har nu givet vores bud pd, hvordan vi forestiller os, at ledelse af kreativt arbejde
udger en seerlig udfordring for ledelsen samt hvordan denne eventuelt kan imade-
g8s. | nzeste kapitel vil vi sammenfaere betragtningerne om kreativitet, ledelse og det
moderne arbejdsliv i en sammenfattende diskussion, der leder frem til specialets

konklusion.

132 Fx er titlen p& en management bog fra 1987: “Thriving on chaos” af Peters (1987, if. Berridge &
Cooper, 2000, p. 212).

133 Berridge, J. R. & Cooper, C. L. (2000). Coping with the stress of new organizational challenges:
the role of the employee assistance programme. In Dewe, P., Leiter, M. & Cox, T. C. (2000). Coping,
health and organizations. (pp. 211-236).London: Taylor & Francis.
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9. Ledelse af kreativitet — kreativ ledelse?

9.1. Opsummerende betragtninger

Ovenstdende diskussioner har ridset en raekke forhold op ved nutidens fleksible,
grenselase, vidensbaserede og innovationskraevende arbejde, der, som skitseret pé
forskellig vis, adskiller sig betydeligt fra industrialiseringens mere rutinepreegede og

regelbaserede arbejde.

Den fil stadighed p8g&ende interaktion mellem arbejde og samfund med teknologisk
udvikling, globalisering og skiftende kulturelle normer, trends og sociale markerer,
har, som det er fremgéet, fert til mange men ofte modsatrettede holdninger til, hvor-
dan man i organisationerne bedst kan forberede sig til og mangvrere under de ha-
stigt skiftende forhold samt hvordan ledelsesopgaven i denne sammenhaeng bedst

kan defineres og eksekveres.

Kreativitet og innovation efterlyses i organisationerne som en ressource, der skal sik-
re konkurrencedygtighed i forhold til et foranderligt afssetningsmarked og, som vi
fremhzevede i kapitel 2, er det ikke rutiner, men en segning efter nye idéer, der er

brug for.

Netop innovativt arbejde tydeligger, at tilrettelaeggelse af arbejdsopgaver og ar-
bejdsprocesser samt en efterfalgende kontrol af disse ikke kan standardiseres pé til-
svarende mé&de som tidligere. Som vi naevnte i kapitel 3 er det innovative arbejde
uforudsigeligt og kan naeppe geres til genstand for optimering og effektivisering helt
pd samme mé&de som i den maskinbureaukratiske organisation. S&ddant arbejde mé i
langt hajere grad foregd p& medarbejdernes praemisser, mht. beslutningstagning og
problemlasning, fordi det if. Alvesson (2004) er medarbejderne, der har den nad-
vendige ekspertise i de vidensintensive organisationer. Ledelse bliver fzlgelig et
spergsmél om at serge for, at medarbejderens arbejde tiener organisationens over-

ordnede interesser, hvilket fx kan ske gennem at:

- formulere visioner og veerdier (Paludan, 2006),
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- swege at skabe en stabil korpsénd (Jergensen, 2002),
- traekke eksperter ind efter behov (Volberda, 1996),

- soge at “aligne” arbejdet gennem visioner og medarbejderudviklingssamtaler

(Hauen et al., 1999, if. Tynell, 2001),

- sege at engagere medarbejderne via organisationens HRM funktion (Csonga,

2000),
- sege at integrere og koordinere de faglige specialister (Rasmussen, 2006).

Vi ser ovenstéende, som meget abstrakte forslag, der méske vidner om en form for

magteslashed overfor fravaerende muligheder for planlaegning og kontrol. Forholde-
ne har sendret sig og ledere har ikke den indflydelse, som de selv og organisationen
tror, if. Pfeffer og Sutton (2006). Forsag pé& at evidensbasere effekten af god ledelse
understatter dette synspunkt og Rosenzweig (2007) refererer undersogelser, hvor kun
ca. 4 % aof variansen i virksomhedernes praestation kan forklares ved forskelle i ledel-

sesstil, mens kun ca. 10 % kan forklares ved den specifikke management praksis.

Lund og Hvid (2007) har udtrykt, at det uddelegerede ansvar til selvledelse har gjort
det illegitimt at udtrykke og forholde sig til interessekonflikter mellem ledelse og
medarbejdere med risiko for stress til fzlge, mens Pleffer og Sutton (2006) foreslar,

at lederne agerer, som om de har styr pd tingene og udstréler selvtillid, selvom de

ved bedre.

Vi opfatter begge dele som udtryk for en uheldig og ureflekteret alliance, der daekker
over, at ingen dybest set har indset eller ensker at forholde sig dbent til den angst og
det ubehag, som de stadigt hyppigere valgsituationer risikerer at udlase hos organi-
sationens medlemmer. At vaere stillet overfor valg, iszer valg, hvor mulige udfald
svaert kan forudsiges, kraever en satsning og prioritering i forhold til andre mulighe-
der. Valg indebaerer ogsd fravalg og der vil vaere en risiko for en oplevelse af tab,

iseer ved at have valgt forkert.
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Amabile (1996) og Hamel og Breen (2007) angiver, at kreativt arbejde ber foregd i
et trygt miliz, hvor fejl er accepterede og Moorman og Miner (1997) pointerer,
hvordan det er vigtigt, at ogsé fejltagelser fastholdes i den organisatoriske hukom-

melse, s& risikoen for gentagelse af fejl mindskes.

Der er dog ingen, der giver et praecist bud p&, hvordan dette kan lade sig gare |
praksis. Vi har tidligere naevnt, at arbejdet i dag opfattes som en del af den personli-
ge identitet hos mange (Baldursson, 2009; Alvesson, 2004) og fejltagelser p& arbej-
det bl.a. risikerer at udlese skam og utilstraekkelighedsfalelse (Tynell, 2002). | en reel
arbejdssituation, hvor en ekspert eller méske et helt ekspertteam i fzellesskab, har
foretaget en fejlsatsning med store tab til falge, forekommer det naesten grotesk at
forestille sig, hvordan en leder, der muligvis end ikke har ekspertise fil at vurdere
omfanget af fejltagelsens konsekvenser, skal kunne fremst& som om han eller hun

har styr pé tingene, som Pfeffer og Sutton (2006) foreslér.

Det, vi savner i diskussionen, er en mere direkte stillingtagen til, hvordan man i or-
ganisationerne kan forvalte ansvaret for de fejl og skonomiske tab, der vil vaere en
naturlig felge af de risikofyldte satsninger som innovativt arbejde medfarer. Serensen
og Kjeers (2008) forslag om pé& mekanisk vis &rligt at fyre de 10 % dérligste “perfor-
mere”, forekommer os som fraleeggelse af et ledelsesmaessigt ansvar i forhold til at
forholde sig til de bagvedliggende &rsager til, at bestemte medarbejdere i en bestemt

periode har haft et dérligt (eller mé&ske uheldigt) arbejdsresultat.

9.2. Kreativitetens paradoks

Tab handler dog ikke blot om skonomiske tab som falge aof fejlinvesteringer. Tab
kan ogsé forstds som en vundgdelig felge af udvikling og innovation. Noget nyt er-

statter typisk noget gammelt.

3% denne problemstilling som krea-

P& gruppeniveau beskriver Smith og Berg (1997)
tivitetens paradoks. Smith og Berg (1997) mener, at der ofte sker en splitting mellem

kreativitet og destruktion. N&r grupper etablerer sig, vil der fra begyndelsen foregé

13% Smith, K. K. & Berg, D. N. (1997). Paradoxes of Group Life. Understanding Conflict, Paralysis, and
Movement in Group Dynamics. San Franisco, CA: Jossey-Bass. (pp. 143-147).

150



Kandidatspeciale Ledelse af kreativt arbejde — Kreativ ledelse

aktiviteter fokuseret p& at etablere manstre med en vis konsistens over tid, hvilket
udger en basis for interaktion mellem medlemmerne. Disse manstre (traditioner, reg-
ler, konventioner) udelukker til dels etablering af alternative manstre, men szetter
samtidig rammer for fremtidige udviklingsmuligheder. Gruppen behaver sdledes bé-
de en vis struktur og stabilitet for at kunne bevare en sammenhaengskraft, men mé
samtidig veere @ben for nye idéer og muligheder for at kunne tilpasse sig. Et kritisk
element i kreativitetsparadokset er den turbulens, som kommer fra gruppers bestrae-
belser p& at veere innovative, kreative og samtidig ansvarlige overfor krav om foran-
dring. Har gruppen behov for forandringer, vil den ofte supplere sig med et nyt med-
lem frem for at forandre de etablerede manstre. Det nye individ bliver ikke alene
kilden til gruppens kreativitet, men ogsé et opbevaringssted for de felelser, der udle-
ses i gruppen som felge af forandringerne. Grupper har séledes tendens til at place-
re kaos associeret med innovationsprocesser hos enkeltindivider, der kommer til at

fremstd& som syndebuk for gruppen. (Ibid.).

Ledelsesopgaven kraever i denne sammenhaeng stor indsigt i gruppeprocesser og
samtidig en leder, der er ekstern til gruppen for ikke at blive en del aof gruppens in-
terne dynamik. Denne anbefaling strider dermed mod Hamel og Breens (2007) tidli-
gere forslag om, at lederen var medlem i og valgt af gruppen, hvilket til gengaeld
sikrede lederens faglige forstéelse af gruppens arbejde og gav ledelsesautoritet fra
gruppens gvrige medlemmer. Man kan altsé tale om et ledelsesmaessigt dilemma. P&
den ene side ber lederen vaere ekstern i forhold til gruppen for ikke at blive indfanget
af den interne dynamik, men det betyder, at der kan vaere problemer med den tildel-
te ledelsesautoritet, foruden at en ekstern leder i dag ikke kan péregnes at besidde
den samme grad af faglig viden og kompetence, som de medarbejdere der ledes.
Modsat vil en “ledende medarbejder” blive en del af gruppens dynamik og méske
have sveert ved at forvalte krav og forventninger, der strider mod gruppens etablere-

de normer og veerdier.

9.3. Struktur og rammer

Vi har tidligere vaeret inde pd, at det synes at vaere en ledelsesmaessig opgave at

veelge/opbygge det teknologiske system, der passer bedste til organisationen. Indfe-
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relse af IT-systemer i organisationerne har generelt fort til, at den enkelte medarbe;-
der har f&et langt sterre kontrol med vaesentligt bredere arbejdsdomaener, end tidli-
gere. Med tilherende mere mulighed for kreativitet, men bestemt ogsd med en sterre

arbejdsmaessig belastning til falge, hvilket eksemplet med dtp illustrerede.

| det hele taget ber den teknologiske udvikling og tiltagende brug af personlige
computere som kommunikationsplatform medfere refleksioner over, hvorledes ledel-
se skal gennemfares i dag og i fremtiden. Unge mennesker kommunikerer i dag i
stort omfang via sms, facebook, emails og twitter som det nyeste skud p& stammen.
Vi er i stadig sterre grad “on-line” degnets 24 timer, hvilket ber medfere overvejelser
i retning af, om ledelsesopgaven skal indeholde elementer af greensesaetning. Dette
ber ses i kontekst med nedvendigheden af at reducere turbulensen i organisationens
milj, med henvisning til Volberda (1996) og Moorman og Miner (1997). Vi ser det
som en ledelsesmaessig opgave at skabe strukturer og hensigtsmaessige rammer,
hvor sortering og udvaelgelse af information ber vaere et element heri. Som naevnt
tidligere haenger dette fint sammen med Volberda s (1996) betragtninger om en vis
grad of stabilitet som forudsaetning for kreativ udfoldelse indenfor rammerne aof en

organisation.

9.4. Et ledelsesmaessigt paradigmeskifte?

Som det forhdbentligt er fremgé&et, taler mange af forslagene til at give ledelsesop-
gaven et konkret indhold ud fra en méske fortidig forstéelse af, at det er muligt at

styre og kontrollere en organisation.

Peter Groon (2003)'* fremforer, at der i begrebet lederskab er en raekke konceptu-
elle ungjagtigheder, som sjaeldent bliver adresseret af diverse kommentatorer. Ifzlge
Groon (2003) er vi l&st fast i en diskurs, hvor vi naturligt forudsaetter en arbejdsopde-
ling i enten ledere eller medarbejdere i organisationerne og denne dikotomi konsti-
tuerer ifalge Groon (2003) en fejlagtig opfattelse af virkeligheden. Den analytiske

terminologi og anvendelsen heraf maskerer for processer og forhold ved den virkeli-

135 Groon, P. (2003). Leadership —who needs it2 School Leadership & Management, 23( 3), (pp. 267-
290).
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ge verdens faenomener. Ledelse er ikke én eller et antal klart identificerbare individer
i en organisation, ledelse er noget, som varetages af mange i hele organisationen —
det er et kollektivt fanomen — hvorfor begrebet distribueret ledelse mere svarer fil

virkeligheden i organisationerne (p. 280).

Groon (2003) taler om “exceptionalisme”, at ledelse opfattes som en rolle tilhgrende
en enkelt eller et f&tal af personer, hvilket medfarer en klassificering af de andre i
organisationen som vaerende “followers” og dermed at nedgere dem. Heroiseres
lederne des foruden, vil det ifalge Groon (2003) ligeledes medtaere, at “de andre”
seger vaek fra en lederkarriere, fordi de personligt begynder at stille spargsmélstegn
ved, om de har, hvad der skal til og om de i det hele taget ensker at gere, hvad der
skal til for at blive leder (p. 282). Endelig fremfarer Groon (2003) disciplin og magt
maskeret som en bestemt form for subjektivering og ansvarliggerelse af medarbej-
derne, bl.a. gennem indfarelse af bestemte normative regimer i organisationen som
problematisk i forhold til herskende ledelsesopfattelse som individuelt og eksklusivt
(p. 283). Svaret pd kritikken er ifelge Groon (2003) at nyteenke faenomenet metodo-

logisk og en mulig kandidat kunne vaere det distribuerede lederskab.

Groon (2003) bergrer i vores optik en raekke centrale problemstillinger ved dagens
ledelsesforst@else, som det er nedvendigt at forholde sig til og Hamel og Breen
(2007) er inde p& samme, ndr de foreslér et decideret paradigmeskifte. Der synes
ikke at vaere tvivl om, at ledelsesforstéelsen i dag i mange organisationer kan opfat-
tes som en form for distribueret lederskab. Groons (2003) synspunkter fremsaettes
imidlertid med det underliggende budskab, at der kan blive tale om en "herredem-
mefri” ledelsesdialog, hvor medarbejderne foler sig kompetente og trygge til at ud-
trykke sig frit. Argumentationen synes at overse hele diskussionen om magt og magt-
forvaltningen i organisationerne i dag, som vi indirekte har berart bl.a. via Roy

(1960), Lysgaard (1985) og Tynell (2001).

Medtzenker vi i denne forbindelse vore synspunkter vedrerende Saxo Bank og orga-
nisatorisk hykleri, er det interessant at overveje, i hvor hgj grad tidens udfordringer
og problemstillinger i arbejdslivet er udtryk for, at vi befinder os i en sékaldt “mel-

lemtid”2 Er vi p& vej fra noget gammelt til noget nyt og har vi ikke helt sluppet det
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gamle. Hamel og Breen (2007) er direkte og kategoriske, nér de slér fast, at dagens
ledelsesforst@else er praeget af en Scientific Management opfattelse, hvilket eksem-
plet fra Saxo Bank jo s&dan set bekraefter. Det kan da veere, at vi er i en situation,
hvor det averste ledelseslag i organisationerne er praeget af relativt eldre medarbej-
dere, hvis sociokulturelle baggrund og hvis ledelsesforstdelse stammer fra industriali-
seringen, mens et stadigt voksende antal relativt yngre medarbejdere i organisatio-
nerne, er vokset op under ganske anderledes betingelser, som redegjort for i kapitel
2, og dermed har en ganske anderledes forudsaetninger for at h&ndtere kompleksi-
tet, omskiftelighed, fleksibilitet, flertydighed etc. og et ganske anderledes syn pd ar-

bejde, familie og samfund.

9.5. Bzeredygtig business

Der ligger som tidligere naevnt implicit i det moderne vidensbaserede arbejde en
reekke belastningsformer, der adskiller sig markant fra tidligere tiders. Det drejer sig
om arbejdets fordring til personlige kompetencer samt indhold af ambivalens, flerty-
dighed, emotionalitet, identitetsarbejde, socialkognition, kommunikation m.v. Men
ogsd den fremherskende ledelsesforstéelse i mange virksomheder, der gennem vaer-
dibaseret retorik og normaliserende udtalelser giver denne en delvist skjult og tvety-
dig natur, kan sammen med de teknologiske muligheder for autonomi vaere med fil
at presse medarbejderne til at arbejde hardere og laengere i bestraebelserne pé at né
deadlines, som den enkelte har en opfattelse af selv at have forpligtet sig til. Som vi
har set det, kan dette give arbejdsbetingede belastningsskader, der ligeledes er vee-

sensforskellige fra industrialiseringens.

Forskellige bud p& fremtidens ledelse, som fremfert tidligere, forholder sig imidlertid
vagt til disse individualiserede perspektiver, men arbejder mere ud fra et konceptuelt
eller organisatorisk synspunkt. Man kan sige, at individets forudsaetninger og mulig-
heder for “overlevelse” i det moderne arbejde med nye belastningsformer kommer

meget lidt 1il sin ret. Arbejdsmiljgperspektivet har trange kér i det moderne samfund,
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selvom statistikken taler sit tydelige sprog om, at der er mange psykisk betingede

problemer i moderne organisationer.'®

Tilsvarende diskussionen af splitting pd gruppeniveau ovenfor if. Smith og Berg
(1997), kan der pd samfundsplan méske ses en lignende form for splitting, hvor or-
ganisationerne ensidigt fokuserer p& udviklingens positive side, mens de mere pro-
blematiske falger som fx social marginalisering, angst og stress individualiseres. | en
kultur som vores, med et stort statsligt sundhedssystem, er ansvaret for de mindre
heldige konsekvenser af udviklingen ret ubemzerket tilfaldet det offentlige system,
mens organisationerne arbejder p& at undgd problemer ved, i stadigt sigende om-
fang at teste, screene og evaluere medarbejderne i h&bet om at rekruttere og fast-

holde de mest robuste og dermed undgd de “stressdisponerede”.

9.6. Opsummering

Vi har i dette kapitel med afsaet i de foreg&ende kapitler trukket en raekke centrale
aspekter frem ved det moderne vidensintensive arbejde med dets fokus pd kreativitet,
fleksibilitet og innovation. Disse aspekter er sagt integreret i ovenstéende diskussion

med henblik p& at opsummere, foretage en endelig afvejning og afrunde.

Overordnet ser vi, at ledelse er kommet for at blive — sddan lidt populaert sagt — men
ogsd at selve ledelsesopgaven er blevet mere kompleks og foranderlig bé&de hvad
angdr en naermere definition af formél, rolle og opgaver sével som struktur og udfe-
relse. Ledelse indeholder en raekke dilemmaer, der b&de skal adresseres pd et prin-
cipielt plan, eksempelvis hvad angdr dens struktur, og som udtrykt gennem priorite-
ringer og valg, som den enkelte skal forholde sig til dagligt og som der ikke kan gi-
ves konkrete lgsningsanvisninger pd. At treeffe valg pé et diffust grundlag er derfor

blevet et eksistensvilkér for den moderne leder.

Ledelse synes at blive tiltagende distribueret, men vi savner en mindre abstrakt stil-

lingtagen til, hvorledes distribueret lederskab konkret kan taenkes at udfolde sig og

13 Antallet of arbejdstagere i EU, som rammes af arbejdsbetinget stress er 41 mio. om @ret. Forekom-
sten af selvrapporteret stress er stigende. Stress er det helbredsproblem, der anmeldes naesthyppigst.
Hgijtuddannede er mere stressede end lavtuddannede. Fra oplaeg af Pernille Hohnen og Anders Boje-
sen fil Arbejdsmiljgkonferencen 21. Oktober 2008.
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virke i de vidensintensive organisationer. | tillzeg til at skulle definere mél og rammer
synes udfordringen ogsé at vaere, at skulle forholde sig ansvarligt til de problematiske
folger af de moderne belastningsformer. M&ske mangler organisationerne her endnu
en modenhed, der mé&ske kun kan tilfares, efterhdnden som vi f&r mere erfaring med
denne relativt nye form for arbejde. Disse afsluttende bemaerkninger falges nu op

med specialets konklusion.
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10. Konklusion

Vores problemformulering omfattede tre delspargsmaél, p& hvilke vi konkluderer som

folger:
1) Hvorledes kan organisationsledelse forstés i relation til samfundsudviklingen?

Vi ser samfundsudviklingen som den basis, hvorfra skiftende tiders ledelsesforst&elser
har haft og stadig har deres udgangspunkt. Her mener vi at have pévist, at det iszer
er den teknologiske udvikling og et ressourcestaerkt samfund med den deraf falgende
globalisering samt et hajt uddannelses- og vidensniveau i befolkningen, der szetter

dagsordenen for organisationsledelse i dag.

Den tiltagende globaliserede konkurrence kombineret med en hastig teknologisk
udvikling har medfert, at organisationernes afsaetningsmarked er praeget af flere
konkurrenter og en hurtigere andringstakt, end det var tilfeeldet tidligere. Dette har
medfert, at ledelse i et stigende omfang handler om at traeffe valg og iveerkszette
andringer i forsaget p& at forbedre og forny produkter og ydelser. Disse valg skal
dog treeffes pé& et tiltagende diffust grundlag, hvilket synes at vaere blevet et eksistens-
vilkdr for moderne ledelse. Samtidig er det blevet muligt at n& potentielle kunder
overalt i verden, hvilket stiller ledelsen overfor nye udfordringer med hensyn til mar-

kedsfering af produkter og interaktion med interne og eksterne inferessenter.

Da organisationerne er nadt til at bevare en vis grad af stabilitet for at kunne opret-
holde en organisatorisk identitet og et brand overfor forbrugerne, bliver ledelsesop-
gaven i denne forbindelse at sage efter det rette balancepunkt mellem kerneproduk-
tion og potentielle nyskabelser. En balance, der bdde omhandler forbruget aof tids-

maessige, skonomiske og materielle ressourcer, s&vel som forbruget af mentale res-

sourcer ved innovativ nyteenkning og problemlasning.

Tilsvarende er forholdet mellem medarbejdere og ledelse blevet pavirket af aendrin-
gerne. Nogle produktionsformer er flyttet til lavtlanslande, hvilket har medfert en
globalt distribueret medarbejderstab i nogle tilfelde, hvilket stiller ledelsen overfor

anderledes udfordringer med hensyn til at koordinere medarbejderindsatser.
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Den @gede ekspertise hos medarbejderne har desuden vanskeliggjort opgaven i at
integrere faglige specialer, fordi det b&de kraever stor og bred faglig indsigt. Samti-
dig er det blevet vanskeligere at sammenholde ansvar og kompetence i organisatio-
nerne, fordi kompetencen ofte ligger hos de hgijt specialiserede vidensmedarbejdere,
mens ansvaret ofte ligger hos ledere uden faglig indsigt i disse kompetencer. Som
svar pd dette er ledelsesopgaven blevet tiltagende distribueret i organisationen, hvil-
ket samtidig har gjort ledelsesansvaret mere diffust. Vaerdibaseret ledelse kan i denne
forbindelse ses som et forseg pd at internalisere organisationens vaerdier i de enkelte

medarbejdere, hvilket i stor omfang synes at vaere lykkedes.

Der kan dog veere langt fra abstrakte vaerdier til de konkrete handlinger i organisati-
onen og som det er fremgdet, er det ofte problematisk at placere et ansvar, nér der
konkret skal treeffes valg og prioriteres. Dette kan lede til hykleri i organisationerne,

hvor man opretholder en retorik, der ikke svarer overens med realiteterne.

Medarbejderne risikerer at opleve angst og skyldfalelse i denne sammenhaeng, hvis
de fx ikke kan leve op til egne normer og accepterede deadlines. Tilsvarende risike-
rer ledere at opleve en slags emotionel dissonans og optreede pé& graensen til det
etisk forsvarlige, hvis de skal forsage at fremst& segte og autentiske, mens de praver
at "szelge” organisationens abstrakte veerdier, skabe optimisme og illudere kontrol
samtidig med, at de er ligesé usikre og tvivlr&ddige som deres medarbejdere. | vaerste

fald kan resultatet blive forferelse af medarbejderne eller at man lyver i flok.

Den tiltagende distribution af ledelse forholder sig typisk ikke til spargsmélet om
magt og reel indflydelse. Selvom der kan vaere et @nske i organisationen om at age
medarbejdertilfredsheden ved at lade medarbejderne opleve kontrol og ansvar i ar-
bejdet, har medarbejderne maske ikke forudsaetninger for dette. Reel medarbejder-
indflydelse kan begreenses pga. medarbejdernes manglende indsigt i overordnede
beslutninger og den tvaergdende koordinering i organisationen, eller fordi det orga-
nisatoriske milje er uforudsigeligt og turbulent. Selvom det kan vaere godt for organi-
sationen og de medarbejdere, der arbejder i den, at kontrollen ikke bliver centreret

pd for f& haender med muligt magtmisbrug til felge, s& medferer distribution af ledel-
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se dog et starre behov for koordinering pé& tvaers i organisationen og det kan vaere

sveert for perifere enkeltpersoner eller mindre grupper at skabe sig et overblik.

2) Hvilke ledelsesmaessige implikationer kan der teenkes som falge af agede krav il

og forventninger om kreativitet i arbejdet?

Vi mener, at de egede krav om og forventninger til kreativitet i arbejdet skal ses som
organisationernes svar pd at forsege at imadegé globaliseringens og de samfunds-

skabte krav om stadig forandring og fornyelse.

Det kreative arbejde kan vaere udfordrende, spaeendende og berigende for medarbe;-
derne, men det er sveert foreneligt med organisationens samtidige krav om effektivitet
i produktionen. Kreativitet og innovation i arbejdet kraever tid og arbejdsro og er
forbundet med investeringsomkostninger og risici. Nye produkter bliver ikke altid en
salgssucces og ud fra betragtningerne i dette speciale forekommer det os, at der er
en del beraringsangst hos b&de ledelse og medarbejdere med hensyn til at afklare
dette forhold. Det er ikke nemt at etablere et tolerant risikomiljz, hvor fejltagelser
diskuteres &benlyst og trygt samtidig med, at individuelle medarbejderudviklingssam-
taler inddrager praestationsnormer og danner baggrund for den enkeltes karrieremu-
ligheder i organisationen. Omvendt kan det ogsé taenkes, at ledelsen og medarbej-
derne indgdr en mere eller mindre ubevidst og stiltiende aftale om at benaevne min-

dre variationer i produktionen som innovative nyskabelser.

Organisationernes psykologiske klima er i stigende grad kommet p& dagsordenen
og ledelse synes i stadigt stigende omfang at skulle forholde sig til, hvilke falelser
arbejdsforholdene vaekker i medarbejderne. Tilsvarende kravene til den moderne
kreative medarbejder fordrer ledelse i udstrakt grad anvendelsen af sociale og per-
sonlige psykologiske kompetencer og kendskab til gruppeprocesser. Dette kan veere
vanskeligt for b&de ledere og medarbejdere at forholde sig til og en leder kan poten-
tielt komme i det dilemma at skulle opmuntre en medarbejder til at eksperimentere,
men ogsd traste samme medarbejder, hvis eksperimentet slog fejl og slutteligt afske-

dige medarbejderen for ikke at have bidraget til organisationens bundlinje.

159



Kandidatspeciale Ledelse af kreativt arbejde — Kreativ ledelse

Innovativt arbejde indebaerer desuden det paradoks, at det b&de forudsaetter eksper-
tise og viden indenfor et domaene og samtidig en dbenhed for at udfordre eksperti-
sen og dermed en opmaerksomhed overfor nye muligheder. Et andet paradoks i
denne sammenhaeng er, at diversitet generelt fremmer kreativitet, men et domaene
kan blive s& bredt, at det bliver uoverskueligt og det kan veere nedvendigt med kom-
pleksitetsreducering ved en opdeling af domaenet, fx i niveauer med tilharende speci-
ficering af graenseflader. Samtidig har medarbejdere, der arbejder kreativt, brug for
at blive beskyttet mod informationsoverload, der belaster deres opmaerksomhedska-
pacitet og dermed forstyrrer de associative, flydende tankeprocesser, som idégenere-
ring indebaerer. Det bliver i denne forbindelse en ledelsesopgave at stette medarbej-
derne med at finde en passende balance mellem det kendte og vanebaserede og en
&benhed overfor det nye og ukendte. En tilsvarende balance mé seges mellem méil-
rettet arbejde med feedbackmuligheder og forudsigelighed og en mere eksperimen-

terende arbejdsform.

Endvidere kraever kreativt arbejde engagement og motivation hos de medarbejdere,
der skal arbejde kreativt, hvilket kan fere til, at medarbejderne gér sé meget op i
deres arbejde, at det kommer til at udgere en nedslidende belastningsfaktor, som de
end ikke selv er opmaerksomme pd. Som det er fremgéet, er kreativt arbejdet mentalt
belastende og kan medfare en draening af mentale ressourcer. Her ser vi det som en
vigtig ledelsesopgave at beskytte medarbejderne imod dette og dermed samtidig

beskytte organisationens videnskapital.

| et miljg med mange eksperimenter og hastig produktionsudvikling mener vi desu-
den, at der er en stor risiko for, at organisationen ikke formar at opbygge og fast-
holde en organisatorisk hukommelse, der kan sikre organisationen mod at gentage
fejl. Dette ser vi som en seerlig fremtraedende ledelsesopgave for innovative organisa-

tioner.

Samlet set forekommer det os, at kompleksiteten, diffusiteten, den hastige sendrings-
takt og de konfliktende krav om effektivitet og rentabilitet modsat hensynet til den
enkelte medarbejders behov for balance, tryghed og selvaktualisering i arbejdet,

stiller organisationerne og ledelsen i en svaer situation mht. at vaelge og implemente-
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re konkrete ledelsesstrategier. Vi finder i den forbindelse, at der kun vanskeligt kan
gives kvalificerede bud herpé&, der samtidigt er konkrete, detaljerede og som har ka-
rakter af handlingsanvisninger. Da organisationerne imidlertid eftersparger sédanne,
bliver resultatet nemt en @get sérbarhed overfor r&dgivere, konsulenter og en boo-
mende selvhjzlps- og managementlitteratur, der ikke bygger pd evidens, men der-

imod overvejende pd gode historier og halo.

Omvendt, som ordsproget siger: “Det er sveert at spd, isser om fremtiden” '¥’. Tilsva-

rende kunne vi sige, at fremtiden sveert lader sig evidensbasere.

Men selvom fremtiden kan virke s& uforudsigelig, at det kan fere til handlingslam-
melse og opgiven, har organisationerne efter vores opfattelse naeppe andre mulig-
heder end at leegge planer og prioritere deres aktiviteter bevidst og ud fra konkret
gennemdiskuterede fremtidsscenarier. Det er vores overbevisning, at vi som menne-

sker ikke kan handle uden at gere os forestillinger om konkrete mal.
3) Hvad er kreativitet og hvorledes kan kreativitet forst& i en organisatorisk kontekst?

Vores undersegelser af kreativitet forte frem til en opfattelse af, at der er stor forskel
pd genuin kreativitet, der forstds som evnen til at kunne producere noget revolutione-
rende nyt, svare p& et endnu ikke stillet spargsmél eller lase en endnu ikke defineret

opgave og dermed udvise en uforudsigelig originalitet.

Denne form for kreativitet synes kun forbeholdt f& mennesker, mens fleksibilitet og
diversitet i taenkning samt idérighed virker almindelig udbredt og samtidig muligt at

fremme.

Kreativitet indeholder mange aspekter af badde individuel og social karakter. Kreativi-
tet indbefatter sdledes b&de kognitive, biologiske, udviklingsmaessige, personlig-

hedsmaessige, erfaringsmaessige, sociale og evolutionsmaessige aspekter.

1% Citatet tilskrives ofte Storm P, men ifelge K.K.Steinckes erindringsbog "Farvel og Tak", (1948, p.
227) var det en sprogblomst som faldt i Folketinget 1935-39: “Det er sveert at spaa, iseer naar det
gaelder Fremtiden”. Hentet 2009-05-26 fra http://www.lundskov.dk/menu/citat.htm
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Frembringelsen af kreative produkter og idéer kan desuden forstds som adskilt i fa-
ser, hvor en kreation skabes i en genereringsfase, mens kreationen udvaelges pga.
anvendelighed og vaerdi i en senere evalueringsfase. Faserne kan vaere nzere eller
fierne i tid og det kan veaere andre mennesker, der udvaelger i forhold til den/de som

skabte kreationen.

| en organisatorisk kontekst forstér vi som naevnt kreativitet dels som fleksibilitet og
opfindsomhed, dvs. en evne hos medarbejderen til at anvende sine kompetencer ud
over sine nuvaerende erfaringer og fil at se muligheder for at bruge sin eksisterende
viden og kunnen p& nye méder, i nye situationer. Dels som innovation, forst&et som
evnen fil at filfaje noget nyt p& en konkret problemstillings preemisser og dermed som
en evne fil at reagere p& nye méder i forhold til lasningen af en opgave, fx ved at

erhverve sig ny viden og nye kompetencer eller benytte nye lgsningsmetoder.
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11. Perspektivering - En lille tvivl

Men er vores overbevisninger nu hensigtsmaessige i forhold til fremtiden og de kom-

mende andringer i samfundet?

Méske er vores forseg pd at mane til besindighed og tale imod, at organisationerne
kaster sig hovedkulds ud i ledelsesmaessige revolutioner et udtryk for, at vi selv tilhe-
rer en generation med s& dybe redder i et fortidigt verdensbillede, at vores erfarings-
tyngede forestillingsevne ikke kan & gje pd lykkesaglighederne i zapper, flimmer og

twitter samfundets konstante jagt efter nyskabelser.

Méske er vi, som repraesentanter for den midaldrende generation, “blinde” overfor
de reelt innovative og revolutionerende muligheder i det nye globaliserede og elek-
tronisk netvaerksforbundne samfund. Vi har méske en tendens til at betragte alt nyt
som “gammel vin pd& nye flasker”, eller modsat ignorere det eller made det med
skepsis og modstand. Det m& vi diskutere med medlemmer fra de yngre generatio-

ner og se hvad tiden bringer.

Men hvis det forholder sig s&ledes, vil der dog endnu i en &rraekke vaere en stor
gruppe mennesker p& arbejdsmarkedet i en position tilsvarende vores. Ledelse bliver
sdledes ogsé et spargsmdl om at differentiere, koordinere og integrere arbejdspro-
cesser i forhold til aldersgrupperne i medarbejderstaben. Hvis ledergruppen overve-
iende filherer den midaldrende generation, hvilket formentlig er tilfeldet mange ste-
der, vil dette muligvis vanskeliggere opgaven, som ogs& Hamel og Breen (2007) er

inde péd.

Woodman et al. (1993) beskriver tilsvarende, hvordan unge mennesker er overre-
praesenteret med hensyn fil vaesentligt nyskabende og kreative bidrag, mens midald-
rende mennesker typisk bidrager med mindre revolutionerende kreative bidrag. Dette
forhold kan angiveligt henfares til yngre menneskers mere gennemgribende restruk-
tureringer og reorganiseringer af kognitive kategorier, hvor midaldrende mere juste-

rer eller omorganiserer eksisterende paradigmer. (p. 300f).
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Vi vil séledes ikke udelukke muligheden for, at den nuvaerende hastige udviklingstakt
kan pévirke de yngre mod en sterre grad af &benhed overfor forandringer og méske

med et starre potentiale for kreativitet til falge.

De mange meget forskellige kulturer rundt om i verden vidner om, at vi mennesker
som art er overordentligt fleksible og kan trives under meget forskellige sociale, oko-
nomiske og arbejdsmaessige forhold. Det er dog ogsd velkendt, at mennesker bliver
praeget af den kultur de vokser op i, jf. den fidligere naevnte socialkarakter (Jergen-
sen, 2002). Nér kulturen som nu er preeget af stor foranderlighed, vil den opvoksen-
de generation antageligvis ikke “se” denne foranderlighed, men opfatte den som et
umeerkeligt grundvilkdr. Samtidig kan vi endnu ikke vide, hvordan langtidsvirkninger-
ne af at arbejde med hajteknologiske arbejdsredskaber i et flygtigt, foranderligt og

globaliseret arbejdsliv vil vaere. Det m& tiden vise.

Méske vil kommende generationer slet ikke fokusere p& det, som vi i gjeblikket be-
tegner som en hastig forandringstakt. Méske besidder vi som art en mental plastici-
tet, der tillader os langt hurtigere tilvaenning til nye komplicerede artefakter og nye

sociale interaktions- og samlivsformer, end vi er opmaerksomme pé& i dag.

Som repraesentanter for en generation opvokset i en kernefamilie med de tidligste
barneér i et hjem med en hjemmeg&ende mor, men uden hverken tv eller bil samt en
ungdom uden computere, mobiltelefoner eller trekkingture rundt i verden, fylder det
os umiddelbart med optimisme at se, hvordan b&de vi selv og vores medmennesker
overvejende hurtigt og problemfrit forst& at berige vores tilvaerelser med de nye mu-

ligheder.

Ny viden og nye muligheder rejser naturligvis nye moralske og etiske dilemmaer,
som vi bl.a. har vaeret inde pd vedrerende arbejdets greenselashed og risikoen for at
drive rovdrift p& medarbejdernes mentale ressourcer. Og det er i denne sammen-
haeng vi mener, at organisationsledelserne endnu ikke er begyndt at lafte deres an-

svar i filstreekkelig grad.

Men méske er det et felles anliggende at baere ansvaret for de agede risici, som det

innovative og nyskabende arbejde medfarer. Det er m&ske ogsé et spargsmal om, at
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vi erkender, at de agede muligheder og deraf falgende valg, som skal treeffes, nok
indebaerer forh&bninger og satsninger, men ogsé tvivl, fravalg, tab, fejltagelser og
skuffelser, som vi tidligere var inde p&. Méske ligger udfordringerne ikke s& meget i
at sege efter en optimal ledelsesmodel, der kan styre kreative og hejtuddannede
primadonnaers arbejdsindsats, jf. Paludan (2006), i retning af organisationens méil.
Men méske er det mere et spargsmal om i faellesskab at erkende, at de nuvaerende
globaliserede og vidensdistribuerede samfundsforhold b&de muligger, men ogsé

kraever stgrre gensidig tillid og ansvarlighed, end det tidligere har veeret muligt.

Det forekommer os, som om vi mennesker ikke helt vil vedstd os vores egen rolle i
den hastige udviklingstakt. | organisationerne oplever man tilsyneladende et tiltagen-
de pres for at lgbe stadigt hurtigere i forseget pé folge med konkurrenterne. Men
hvor mange nye slags shampoo, mobiltelefoner og internet hasardspil har vi egentlig

brug for?

Vi mener, at konturerne fil flere modtrends mod rationalet om uhaemmet vaekst og
udvikling allerede er i sigte. Fx satte den nylige amerikanske finanskrise spergsmal
ved rimeligheden i visse bankdirekterers astronomiske lanninger og USA's praesident,
Barack Obama, fastsatte et loft p& 500.000 dollar (2,9 millioner kroner) &rligt over
lon i virksomheder, som @nsker at modtage bistand fra den faderale finansielle hjzel-
pepakke '*8. Tilsvarende vidner klimatopmeader og andre internationale globale sam-
arbejder om, at produktion generelt i stigende grad mé forholde sig til baeredygtig-

hedsbegrebet i tillaeg til @nskerne om rentabilitet og konkurrencedygtighed.

Mange aof de organisationer, der fremhaeves i managementlitteraturen, er som naevnt
succesfulde set ud fra deres indfjeningsevne. Typisk finder man dem pé& den ameri-
kanske Fortune 500 liste. Men der er efterh&nden flere eksempler pd, at andre idea-

ler end profitmaksimering kan szette dagsordenen.

Hamel og Breens (2007) beskrivelse af Whole Foods (p. 711) er et eksempel p& en
succesfuld fedevarekaede, hvis koncept bygger pé& okologisk og baeredygtig fedeva-

reproduktion. Samtidig har Whole Foods sat en avre graense for lenninger, séledes

138 http://borsen.dk/politik/nyhed/150646/, hentet 2009-05-11
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at ingen enkeltperson kan tiene mere end maks. 19 gange organisationens gennem-
snitslgn (til sammenligning er forholdet 400 til 1for Fortune 500 virksomheder) (Ibid.,
p. 75).

Herhjemme praesenterer Institut for Fremtidsforskning (2006)"*" i temanummeret
"Business Models” en raekke artikler med tilsvarende alternative rationaler for at drive

virksomhed.

Et of disse fremtidsscenarier kommer fra Flemming Wisler (2006a)'*°, direkter for
firmaet NXT, som har specialiseret sig i kreativ eksekvering, strategi og mediernes
nye sociale muligheder. Han taler om “den blade revolution” og ser pé linje med
Hamel og Breen (2007) Internettet som basis for organisatoriske andringer. Wisler
(2006a) beskriver Web 2.0., som Internettets store revolution, hvor sterre b&ndbred-
de, netveerks- og interessegrupper, mobiltelefoner, wikies, blogs, instant messaging,
podcasting og en ny generation af brugere til sammen har skabt mulighed for en ny
forretningsmodel: Social Branding. Organisationerne mé& forvente at have et panel af
velorganiserede brugere siddende pé sidelinjen og invitere disse til deltagelse i pro-
duktudvikling, vidensdeling, feedback og samtidig &bne for individuelle tilpasnings-
muligheder i produkterne. (Ibid.).

| tilleeg hertil beskriver Gitte Larsen (2006)'", redakter af FO/fremtidsorientering,
forretningsmodellen: Den immaterielle model. Modellen omhandler baeredygtig
business og menneskers lykke. Larsen (2006) naevner forretningsmodellen Corporate
Social Responsibility (CSR), som eksempel pé&, at velgerenhed og social ansvarlighed
er pd organisationernes dagorden i dag, hvor en anden model, Corporate Social
Innovation (CSl), tager hensyn fil b&de fornyelse og rentabilitet. Som et kuriosum
naevner Larsen (2006), at man i Buthan, et af verdens mindst udviklede lande, i til-
lzeg til landets BNP har indfert begrebet BNL (Brutto National Lykke) som mél for
graden af emotionel og spirituel sikkerhed. (Ibid.).

137 £6602006 tema: Business Models. (2006). FO/fremtidsorientering 6, Instituttet for fremtidsforsk-
ning

140 Wisler, F. (2006a). Den blgde revolution. | f02006 tema: Business Models. Instituttet for fremtids-
forskning. (pp. 8-10).

"1 Larsen, G. (2006). Det naeste paradigme. | f02006 tema: Business Models. Instituttet for fremtids-
forskning. (pp. 10-12).
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Endnu et eksempel pé en ny forretningsmodel kommer fra Jesper Krogstrup og
Oliver Bernhard Pedersen (2006),'*? der har startet konsulentvirksomheden Nosco
med speciale i Prediction Market lasninger. Prediction Market er et virtuelt aktiemar-
ked, hvor medarbejderens viden og holdninger kan bruges bade hurtigt og preecist.
Ved at markedsfere idéer pd et internet marked, hvor alle medarbejdere kan investe-
re anonymt i en idé, sikres det, at medarbejderne pd denne mé&de kan tilkendegive
deres mening om organisationens idéer. I[dégenereringen er dog styret sé vidt, at
idéer skal skabe indtjening indenfor tre @r, de skal udnytte en teknologi i overens-
stemmelse med virksomhedens fokusomré&de og veere i tr&d med virksomhedens stra-
tegi og erkleerede mél. (Ibid.). Den her skitserede model er meget lig Hamel og

Breens (2007) tidligere omtalte visioner for fremtidens organisationer.

Et yderligere eksempel, der svarer overens med Groons (2003) forestillinger om en
atomisering af arbejdskraften, kommer fra Flemming Wisler (2006b)'**. Han beskri-
ver forretningsmodellen: Mikrobranding, og giver som eksempel, hvordan den engel-
ske skreedder Thomas Mahon i samarbejde med den kreative nerd og blogger Hugh
Mcleod markedsferte det globale microbrand: English Cut. (www.englishcut.com),

hvilket har fert fil, at Mahon i dag leverer tej direkte til kunder verden over. (Ibid.).

Som det fremgér af ovenstdende, stiller en del af den igangvaerende udvikling tvivl
ved dette speciales anbefalinger om at forsege at strukturere og styre den organisa-
toriske udvikling gennem ledelse. Mange aktiviteter synes at ske ud fra individuelle
initiativer baseret p& de nye teknologiske kommunikationsmuligheder og udenfor
reekkevidde af centraliseret kontrol. Forholdenes kompleksitet og udviklingshastighe-

den synes at unddrage sig muligheder for planlaegning og kontrol.

Det er s&ledes vel muligt, at der fremover vil opst& organisationsformer, som vi kun
sveert kan forestille os i dag og som er resultatet af en proces som foresl@et af Cziko
(1995), styret ved et evolutionslignende tilfeldighedsprincip med efterfalgende adap-

tiv udveelgelse.

142 Krogstrup, J. & Pedersen, O. B. (2006). Lyt til dine medarbejdere. | f02006 tema: Business Mo-
dels. Instituttet for fremtidsforskning. (pp. 14-16).
143 Wisler, F. (2006b). F& halen til at logre. | fo2006 tema: Business Models. Instituttet for fremtids-
forskning. (pp. 22-23)
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14. Procesbeskrivelse

14.1. Refleksioner i forhold til emne og arbejdsform

Betragtningerne vedrarende ledelse og kreativitet har vi begge fundet personligt inte-
ressant. Dette skyldes ikke mindst, at vi begge har mange &rs erfaringer fra arbejds-
markedet, hvor vi har set den del af det beskrevne skifte i ledelsesfunktionen og ikke
mindst, i den mdde hvorpé vi taler om ledelse har zendret sig. Samtidig har vi veeret
p& mange kurser i tidens lgb, i fx teambuilding, innovationsledelse m.m. og selv fo-
restdet kurser i “ny teknologi” for kolleger. Som udgangspunkt har det nok stillet os
en anelse skeptiske overfor innovation og kreativitet kombineret med den sé&kaldte
web-revolution. Vi har efterhdnden set mange nye tiltag med forskellige navn, men
med ensartede indhold og vi har haft mange kursusmapper, beskrevne vaerdiszetnin-
ger, organisationsvisioner m.m. til at st& og samle stev p& hylderne. Det har dog
gjort specialeprocessen meget naerveerende og vedkommende og vi mé erkende, at
vi har f8et udfordret vores holdninger. Samtidig har vi féet et godt indblik i forsk-
ningsresultater fra kreativitetsforskningen og en fornemmelse for, hvor en del af ma-

nagementlitteraturen er p& hen i gjeblikket.

Omvendt oplever vi desveerre, at vi ikke har haft den fornadne tid til at g& s& meget i

dybden med de forskellige teoretiske perspektiver, som vi godt kunne have taenkt os.

14.2. Samarbejdet

Da vi har skrevet projekt sammen et par gange tidligere, havde vi begge forholdsvis
realistiske forventninger til samarbejdet. Vi har overvejende skrevet hver for sig, ko-
ordineret pr. mail og telefon og farst i slutfasen satte vi os sammen og samarbejdede

mere direkte om skrivearbejdet. Denne arbejdsform passer os begge fint.

Vi har heldigvis nogenlunde samme indstilling til disse studierapporter og ca. samme
ambitionsniveau i relation hertil. Der er derfor ikke vaeret konflikter af nogen art.
Samtidig har vi en meget 8ben og ligefrem mé&de at kommunikere pé&, s& det har

heller ikke vaeret noget problem hverken at give eller modtage kritik.
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15. Abstract

Work and society in the western countries have changed a lot during the last 50-60
years. The industrial era was characterized by an understanding of organizations and
management primarily founded on the works of Taylor”s Scientific Management and
Weber s theories of bureaucracy. Societies were stable entities where the traditional
family was the cultural cornerstone, with the farther working, the mother at home
taking care of household and children. Industry was made up by mainly mass-
producing factories work was largely physical and the worker was seen as an appen-

dix to the machines.

Today many things have changed. The mass-producing factories are now to a large
extend outsourced to countries with low wages and a new form of work has slowly
emerged along the way — the Knowledge Intensive Firms and the Knowledge Worker.
Globalisation means among other things that the whole world is the market for any
business, goods, services and information, communication worldwide is now possible
in no time, thanks to mass media, computers, cell phones and the Internet. Women
have entered work life and are now educating themselves in an ever increasing
scale, especially in the Scandinavian countries. Child care institutions have taken
over the upbringing of the children and the family as a stable institution has subse-
quently changed. Working hours have increased and work as a specific domain has
entered other life domains with the development of technologies permitting the indi-
vidual to work from anywhere and still being logged on to the organizational com-
puter network. It seems that work related demands for the knowledge worker are of a
highly psychological nature and comprises features as creativity, flexibility, commit-
ment, autonomy, emotionality, social cognition, team working abilities and abilities

to work in an ever changing environment.

In this context the thesis of this masters paper pursues an agenda of presenting, ex-
ploring and discussing the requirements of the new form of management philosophy
and —styles. How can we understand the development of management in organiza-

tions from Scientific Management to the emergence of the Human Resource Man-
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agement — concept of today? What management implications follow from the dis-
course of creativity and flexibility as part of nearly any job today. And what is creativ-

ity and how is that to be understood in an organizational context?

The study gives a historical view of the cultural, sociological and organizational de-
velopment in the western world countries from the end of WW2 up to the present.
Further a presentation of the historical development and discussion of the concept of
management and creativity. Creativity is as a consequence being restated as a phe-
nomenon consisting of several subcategories of which not everyone complies with an
organizational context. Management implications of the challenges and problems of
todays organizations and of creativity in particular are then being discussed thor-
oughly, the aim being to define the future concept and tasks of organizational man-

agement in an ever more knowledge intense, changing and complex society.

We found that management has developed into a complex field if the goal is at the
same time to fulfil the organizations needs of productivity and economic growth and
preserve the psychological resources of the knowledge worker and secure a kind of
balance in terms of work/life, exploration/restoration. Empathy, psychological and
personal resources are in that respect becoming natural requirements towards the
leader and tasks of securing organizational cohesion, defining visions, values, objec-
tives, paths for achieving the objectives of the organization and help people find,
design and perform roles that move the organization toward those objectives. No
doubt the leader has to incorporate more of him-/her self into the role and take hu-
man needs into account. We also found it very hard to define specific rules and
guidelines as to how the leader should execute the management tasks. This was
mainly due to the fact that every organization is so complex and different from every
other that one cannot give general guidelines as to what and how a leader should

act in different situations solving different management tasks.

184



