FORORD

Nar man spgrger hvad og hvor der er kreativitet vaekker det en undren og en lyst til at udforske og abne en
ny verden. Vi forestiller os en rejse gennem en verden fyldt med farver, former, muligheder og
udfordringer. Vi skal maske op pa et bjerg for at se kreativitet i et bredere perspektiv eller ned i en dal for
at undersgge sma konkrete og specifikke eksempler pa kreativitet eller maske skal vi haenge i traeerne for at
maerke fremtidens kreative vingesus. Uanset hvad skal der en rejse til, for at forsta, hvordan dette
maerkvaerdige og luftige begreb bliver opfattet og anvendt og vi vil pa rejsen stgde ind i nye og anderledes

opfattelser, fortolkninger og antagelser, hvilket g@r rejsen endnu mere fantastisk.

Fgr rejsen helt kan begynde er der visse personer jeg skylder en tak, visse personer som er skyld i at rejsen
er blevet helt fantastisk og som har bidraget med stgtte og konstruktiv kritik. Allerfgrst vil jeg takke min
vejleder Jette Steensen for uundveerlig sparring og feedback. Dernaest Andreas Toft for talmodig
nzerlaesning af specialet og bidrag til udarbejdelse af illustrationer. Endvidere skylder jeg en stor tak til
specialets case i forbindelse med indsamling af empiri og mulighed for at fa et indblik i den virkelighed

verden.

God leselyst og god rejse!

Louise Mgller Nielsen

Aalborg Universitet 31.juli 2010
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English resume

This rapport shows the difficulties concerning creativity in both a theoretical and practical perspective. In
addition to this, the rapport focuses on, how creativity theoretical can be defined and interpreted as eider
an individual or a social cultural phenomenon. To this span there is a presentation of theoretical terms such
as Mihalyi Csikszentmihalyis definition on creativity combined with Todd Lubart and also an introduction to
Margret Archer’s meta-reflexivity and Richard Florida’s the creative class. Furthermore there is an
introduction of the differences in general — and specific domain theory. The basis for this rapport is to
understand how the collision between different opinions, values and attitudes can foster creativity and
thereby make the blind spot visible. The blind spot is used by Otto Scharmer to illustrate the place, where
action from an individual comes from, but in this rapport it is used to show the interaction between an

individual and a social context.

Since creativity has gained a lot of focus and attention, the rapport contains an introduction of how the
conception of creativity is visible in both private and public institutions and organizations. There is
especially focus on a more concrete increase to interdisciplinary collaboration between institutions and
organizations which is being suggested by the Danish Minister of Science. Besides a theoretical definition of
creativity, the rapport discusses the challenges that are combined with creativity in organizations, in both
an intern and extern perspective. To the more internal angle the rapport presents a theoretical frame to
interdisciplinary collaboration and to the external point of view the rapport discusses Otto Scharmers four

types of organizations and their willingness to open up to collaboration.

To illustrate and understand creativity in the span between individuality and differences the rapport
contains a specific case, which is the main focus for looking at creativity in more practical terms. This case
also includes aspects such as creativity in a financial crises and how to move from a heavy industrial type of
organization to what is called nomad-creativity, which include the ability to be flexible and workable. After
a more practical use of creativity and insight in how a specific organization understands and work with the
phenomenon there is some more concrete guidelines to companies on how to develop and make sure that
a grand level of differences is gained both on a micro, - mesa, and macro level. Furthermore there is a
discussion on the necessity on developing a more open organization and being capable of working in an

interdisciplinary collaboration.

Conclusively it shows that creativity is a difficult and often diffuse term to operate with both inside and
outside organizations and often its difficulties is an excuse not to work with it. An attention to differences
in organization, such as professions can be a keynote to the level of creativity and a way to expand an
organizations effort to interact in an interdisciplinary collaboration. Furthermore it can be relevant to look

forward instead of using the best practice principle, when dealing with creativity in organizations.
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1. Indledning

Hvis du sgger pa Kreativitet pd& www.goggle.dk far du 1.660.000 resultater’, som indeholder alt fra
kreativitet indenfor naturvidenskab til kreativitet indenfor organisationer. Kreativitet er saledes ikke
lengere forbeholdt de kreative brancher, men hgrer i dag hjemme i enhver virksomhed, pa enhver
arbejdsplads og i enhver organisation. Kreativitet er en ressource som har vidt forskellige ansigter og
som i stigende grad bliver anerkendt som essentiel i forhold til problemlgsning og nytaenkning. |
erhvervslivet er der ogsa interesse for, hvordan man fremmer den kreative idéudvikling, der er sa vigtigt
nar, man skal fastholde sine positioner i det fremtidige samfund. Og det er bade hos den enkelte
medarbejder og hos ledelsen. For hvordan sikrer ledelsen, at der sker en udnyttelse af de kreative
potentialer der er hos de enkelte medarbejdere og hvordan sikrer ledelsen en stadig kreativ udvikling af

deres produkter og tjenester?

Udover at kreativitet er blevet et nyt begreb indenfor virksomheder og organisationsudvikling er der ogsa
skabt en opmaerksomhed pa de arbejdsformer, der kan fremme kreativitet. Eksempelvis papeges det af
Jakob Stolt at det er afggrende at kunne samle personer med forskellig faglig viden og synspunkter og fa
dem til at arbejde sammen frem mod nye Igsninger og mal, saledes at der i bred forstand kan profiteres af

de synergier, der opstar ved tvaerfaglighed(Stolt, 2008).

At kunne anvende sin viden uden at veere haemmet af faglig, social eller kulturel mgnstertaenkning, er en

vaesentlig kompetence i et videnssamfund, hvor behovet for tvaerfaglig udvikling og kreativitet bliver

stadig mere efterspurgt (Byrge IN Stolt, 2008:51).
Det ovenstaende citat udtrykker et mgnsterbrud, som er et resultat af en evne til at overskride egne faglige
og sociale graenser for derved at samarbejde med andre faggrupper og individer. Men denne overskridelse
kan ogsa betyde et sammenstgd mellem meninger, holdninger og vaerdier, som muligvis kan medfgrer at
kreativitet synligggres, netop fordi individer bliver opmarksomme pa forskelligheden. En efterspgrgsel pa
tveerfaglig udvikling og kreativitet afspejler et samfund, der har indset at konservative siloopdelte og
hierarkiske organisationer ikke laengere kan overleve, men derimod ma slad dgrene op til nye tider og nye
radikale arbejdsformer, som udfolder og skaber kreativitet. Denne overgang afspejles ligeledes i specialets
case, hvor opmaerksomheden pa at dbne op for mere samarbejde badde pa tveers i og udenfor
organisationen betyder stgrre mulighed for at bevare positionen pa det nationale og globale marked.
Kreativitet kan dermed blive en betydningsfuld konkurrenceparameter, hvis det iveerksaettes og

iscenesaettes i fremtidens organisationer.

! Hjemmesiden er blevet tjekket d. 20.07.2010 kl. 12.45


http://www.goggle.dk/
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2. Problemstilling - hvorledes synliggores kreativitet?

Udgangspunktet for dette speciale har veeret en konstatering af, at der i bade teori og praksis er visse
vanskeligheder forbundet med afklaringen af kreativitetsbegrebet. | specialets case udtrykkes det, at
kreativitet baerer preeg af at veere et flydende og ubestemt socialt faenomen, som er svaert at konkretisere i
praksis. Der er desuden en tvetydighed i kreativitetsbegrebet, idet det ud fra en videnskabelig kontekst
enten indfanges i primaert psykologiske eller sociologiske funderede teorier og tager udgangspunkt i enten
en individuel biografi eller en sociokulturel forstaelse. Hertil udtrykker Mihalyi Csikszentmihalyi at et studie
af kreativitet ikke kan lade sig ggre ved udelukkende at omhandle individet, men at der ogsa bgr inddrages
det sociale og historiske miljg, som individets handlinger udfgres i(Csikszentmihalyi IN Sternberg,
1988:325)°. Denne tvetydighed er med til at ggre kreativitetsbegrebet kompliceret og nuanceret, hvorfor

der er behov for en tydelig afklaring af begrebet i et teoretisk perspektiv.

En mulighed for at synligggre kreativitet kan ske ved en opmaerksomhed pa forskelligheder, der signalerer
en form for sammenstgd mellem synspunkter og meninger, som kan give anledning til nyteenkning og
kreative lgsninger, netop fordi man ved at konfronteres med andre synspunkter, fagligheder og veerdier kan
fa gje pa den blinde plet. Brugen af den blinde plet er hentet fra Otto Scharmer, der anser den blinde plet
som det sted, hvorfra bevidsthed og intention opstar og det sted, hvorfra individets handlinger udgar fra
(Scharmer, 2008:15)°. Jeg vil dog udvide dette begreb til at omhandle samspillet mellem individet og
omverden samt at anledningen til kreativitet kan betyde en synligggrelse af den blinde plet. Det er med
andre ord ikke en betegnelse for individets blinde plet, men mere et begreb, der daekker over det omrade,

der kan dannes, nar kreativitet affgdes af sammenstgd mellem synspunkter, meninger og fagligheder.
Med afsaet i ovenstaende har jeg udarbejdet fglgende problemformulering;

2.1 Problemformulering

Ud fra teoretisk litteratur vil jeg redeggre for kreativitetsbegrebet, for dernaest ved brug af en udvalgt case,
at vurdere, hvordan kreativitet anvendes og fremstar i spaendingsfeltet mellem individualitet og
forskellighed

2 Mihalyi Csikszentmihalyi har behandlet kreativitet som en interaktion mellem individ og en socialkulturel kontekst. Se kapitel 4
Afklaring af kreativitetsbegrebet for nzermere uddybning

® Otto Scharmer (2008)anvender Teori U til at klarlzegge det han kalder den blinde plets typografi, men da jeg ikke bruger begrebet
helt i overensstemmelse med Scharmers udlaegning finder jeg det ikke aktuelt at inddrage Teori U




Kreativitet i organisationer 10
- I spaendingsfeltet mellem individualitet & forskellighed

2.2 Afklaring af forskellighedsbegrebet

Det har veeret et bevidst valg fra min side af, at anvende forskellighed frem for eksempelvis mangfoldighed
i specialets problemformulering. Dette skyldes blandt andet at der i mangfoldighed ligger et utal af
perspektiver, sdssom mangfoldighedsledelse, mangfoldighed ud fra etnicitet, kgn, uddannelse og indenfor
faggrupper som antropologi, sociologi og etnografi. Det kan derfor veere vanskeligt at anvende
mangfoldighed uden at skulle indsnaevre begrebet sa meget, at det til sidst bare vil veere en simplificering af
dets oprindelige betydning og en generalisering i sa hgj grad, at veerdien udvandes. Desuden synes jeg ikke
at mangfoldighed oprigtigt kan daekke over sammenstgdet mellem meninger, holdninger og opfattelser,
hvilket jeg begrunder i, at mangfoldighed mere omhandler en karakteristik af individets kulturelle og
miljgmaessige egenskaber og forudsaetninger. Modsat mangfoldighed mener jeg at begrebet forskellighed
godt kan favne bredt, men at der i selve ordet ligger en antydning af ligheder, saledes at der indenfor de
rammer jeg anvender begrebet i, ikke ngdvendigvis kun kan papeges forskelligheder, men ogsa visse
ligheder. Desuden mener jeg at begrebet forskellighed deekker over savel faggrupper som persontyper,
men ogsa pa dybere niveauer, der omfatter meninger, synspunkter, holdninger og vaerdier. Da jeg ikke har
fundet andre passende begreber, vaeelger jeg at ggre brug af forskellighedsbegrebet, som daekkende for det
sammenstgd, der kan ske i interaktionen mellem individers meninger og holdninger for derigennem at
skabe opmaerksomhed pa den blinde plet. Jeg er dog opmaerksom pa at der ikke er et deciderede teoretisk

grundlag for begrebet, hvilket kan besveerligggre brugen af begrebet i det omfang der gnskes.

2.3 Afgraensning af speciale

Pa baggrund af specialets problemstilling udledes det, at kreativitet enten skal vurderes som et individuelt
eller socialt fanomen, hvilket ogsa far betydning for de spgrgsmal og svar, som indgar i specialet. Da jeg
vaegter den sociale interaktion mellem individer hgjere end den mere psykologiske og individorienterede
tilgang til kreativitet vil specialet primaert tage udgangspunkt i at kreativitet er et socialt faanomen. Idet jeg
tager afszet i kreativitet i speendingsfeltet mellem individualitet og forskelligheder, vil jeg dog ikke afskrive
den individorienterede tilgang eller pa anden vis afvise alternative muligheder for at fremme kreativitet,
men blot anlaegge et filter, hvori jeg begraenser de psykologiske og kognitive tilgange til kreativitet. Det er
med andre ord et filter jeg palaegger specialet, sdledes fokus og interessefelt ikke tilslgres af mange andre

vaesentlige og speendende omrader, som opstar i arbejdet med kreativitet.

Ligeledes er det vaesentligt at afklare, at formalet med specialet er at vurdere, hvordan kreativitet fremstar
i spaendingsfeltet mellem individualitet og forskellighed, hvorfor jeg ikke pa noget tidspunkt kan opstille
generelle retningslinjer for, hvordan kreativitet fremmes. Der er heller ikke et gnske om, at generalisere
kreativitet eller pa anden made pavise generelle tendenser om, at forskellighed udelukkende resulterer i
synligggrelsen af den blinde plet, hvori kreativitet dannes. Derimod vil jeg forsgge at nuancere de
begraensninger og udfordringer, der kan vaere i forbindelse med fremtidig udvikling af kreativitet i et

organisatorisk perspektiv. Dette speciale er preeget af en opfattelse af, at en genstandsforstaelse
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ngdvendigvis ma inddrage flere tematiseringer. Som konsekvens heraf er der i begrebsligggrelsen og
afklaringen af kreativitetsbegrebet anlagt et resultat -, social- og procesorienteret synsvinkel®, ligesom
analyser og diskussion foretages pa bade mikro-, meso- og makroplan. Hensigten hermed er at fa et sa
dxekkende billede af kreativitet i spandingsfeltet mellem individualitet og forskellighed som muligt. Til
trods for at der i litteraturen(Sternberg, 2004) udtrykkes et behov for at fjerne begrebet kreativitet og i
stedet bruge det i sin adjektiv form, saledes der kun opereres med eksempelvis kreative produkter, kreative
processer eller kreativt potentiale. Personligt vil jeg dog mene at begrebet daekker over flere gradationer og

ikke kan reduceres til udelukkende et adjektiv, hvorfor jeg tager afstand fra denne reducering i specialet.

3. Kapitel 1: Redeggrelse af specialets formelle rammer

Dette kapitel har til hensigt at praesentere specialets opbygning, hvori jeg redeggre for de enkelte kapitlers
indhold og relevans. Derudover vil dette kapitel behandle de videnskabelige overvejelser jeg har gjort mig i
forbindelse med indsamling og bearbejdning af specialets datamateriale. Jeg vil indenfor min afklaring af
videnskabelige metode primzert behandle den hermeneutiske tilgang, som udgangspunkt for min

fortolkning af empiri.

3.1 Specialets opbygning

| kapitel 1 har jeg, udover denne praesentation af specialets strukturelle opbygning, gennemgaet specialets
videnskabsteoretiske overvejelser ved brug af den hermeneutiske metode samt tydeliggjort
fortolkningsprocessen for dette speciale. Af teori har jeg gjort brug af Scott & Usher(2006) samt Launsg &
Rieper (2005). Kapitlet bidrager saledes til en behandling af mine metodiske overvejelser. kapitel 2 er den
empiriske del af specialet, hvor jeg ved brug af Steinar Kvale (1997) og Launsg & Rieper (2005) har redegjort
for det kvalitative forskningsinterview og forskningsdesign. Derudover indeholder kapitlet en praesentation
af interviewguiden, herunder begrundelse for interviewets temaer og aktiviteter i interviewet. Sidst i
kapitlet afspejles overvejelser omkring transskribering af interview. Til dette har jeg atter gjort brug af
Steinar Kvale (1997). | Kapitel 3 har jeg praesenteret de teorier, som specialet indeholder samt redegjort for
min afgreensning af teori. Hertil har jeg tilfgjet, hvorledes teorierne bliver anvendt og hvordan udvalgte
teoretikere suppleres med anden teori. Kapitel 4 er en decideret begrebsafklaring af kreativitetsbegrebet
og udggr ligeledes den teoretiske ramme for specialet. Afklaringen af kreativitetsbegrebet behandler jeg
ud fra et resultat-, proces - og socialperspektiv, samt sondringen af kreativitet som enten specifik- eller
generel domaene begreb, hvilket er en vaesentlig skildring til forstaelse af, hvordan kreativitet kan opfattes.
Til selve definitionen af kreativitet har jeg gjort brug af Mihalyi Csikszentmihalyi og Todd Lubart. Endvidere
synligggres Charles Landrys model “den kreative cirkel” som eksempel pa den procesorienterede tilgang til
kreativitet. Desuden benyttes kapitlet til at belyse de to hovedfortolkninger, der forbindes med

kreativitetsbegrebet, hvori jeg har redegjort for savel interaktionen mellem individ og socialkulturel

* Foruden individkomponenten er social -, proces — og resultatperspektivet de resterende tre komponenter, som tilsammen udggr
kreativitetsbegrebet(Brown IN Glover, 1989:3)
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kontekst og den mere individorienterede tilgang, der omhandler de kreative individer. Afslutningsvis
indeholder kapitlet en opstilling af de kriterier for kreativitet, som jeg har kunnet opstille pa baggrund af en
teoretisk behandling af kreativitetsbegrebet. Disse kriterier har jeg anvendst til specialets analyse (kapitel 7).
Kapitel 5 er en oversigt over kreativitet i det moderne samfund, hvor jeg blandt andet har taget afsaet i
Otto Scharmer og Richard Floridas praesentation af kreativitetens vaesentlige placering i samfundet.
Ligeledes indeholder kapitlet en redeggrelse af kreativitet i privat og offentlig sektor, herunder har jeg
behandlet Det Strategiske Forskningsrads forsgg pa at fremme et tvaerfagligt samarbejde mellem private
organisationer og offentlige institutioner samt benyttet mig af Christian Basons definition af begrebet
Velfeerdsinnovation. Kapitlet bidrager saledes til en oversigt over kreativitetens indflydelse og udvikling pa
makroplan og udggr specialets overordnede samfundsperspektivering. | Kapitel 6 har jeg bevaeget mig ned
pa et organisationsplan, hvor jeg har beskrevet de organisatoriske rammer for kreativitet, herunder
eksterne og interne forhold. Der behandles i dette kapitel lokal teori til specifikke formal, hvorfor de ikke
fremgar i specialets teoretiske hovedafsnit(kapitel 4). Heriblandt har jeg introduceret arbejdsmetoden;
tveerfagligt samarbejde og Otto Scharmers strukturerede firefeltslinse. Fgrstensevnte omhandler de mere
interne forhold, hvor jeg har gennemgaet de teoretiske forudsatninger for et tvaerfagligt samarbejde med
inspiration fra antologien Tveerfaglighed i entrepreneurshipundervisningen fra 2008(red. Jacob Stolt).
Sidstnaevnte har bidraget som teoretiske ramme for typer af organisationer og deres grad af abenhed
overfor et muligt eksternt samarbejde. Kapitlet bidrager til en forstaelse af og indsigt i de mulige

arbejdsmetoder, der kan fremme en synligggrelse af forskellighed bade i og udenfor organisationer.

Kapitel 7 er specialets analyse, hvor jeg fgrst og fremmest har behandlet socialkonstruktivisme, som min
videnskabelige tilgang til analysen. | selve analysen har jeg praesenteret og gennemgaet specialets case med
afsaet i tre eksempler pa kreativitet i praksis, hvortil jeg har anvendt de kriterier for kreativitet, som jeg
opstillede i kapitel 4. Endvidere har jeg i kapitlet diskuteret vaesentlige aspekter ved specialets case, der
bidrager til en stgrre indsigt i og forstaelse af kreativitet ud fra bade et internt og eksternt perspektiv.
Kapitlet danner sdledes ramme for den anden del af specialets problemformulering, hvori jeg ud fra en
specifik case vurderer kreativitet i spaendingsfeltet mellem individualitet og forskelighed. | Kapitel 8 har jeg
pa baggrund af analysen synliggjort tre omrader, som jeg mener, kan bidrage til en stgrre forstdelse af,
hvordan forskellighed kan fremmes og som jeg anser som veaesentlige for en fremtidig opmaerksomhed pa
synligggrelsen af forskelligheder i og uden for organisationer. Disse tre omrader er fremstillet i en
kombination mellem diskussion af og anbefaling for organisationer, der strukturmaessigt opererer pa
mikro,- meso — og makroniveau . Anbefalingerne er af vejledende karakter, saledes de delvist kan overfgres
til mere generelle retningslinjer for organisationer. Kapitel 9 bestar af en konklusion pa specialet, herunder
besvarelse af den udarbejdede problemformulering. Desuden indeholder kapitlet en artikel med den

selvstaendige titel Creativity can destroy or develop.
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3.2 Videnskabelig metode

Nedenstaende afsnit har til hensigt at prasentere den videnskabelige metode, som danner grundlag for
mine overvejelser og fortolkninger af specialets datamateriale. Fgrst vil der vaere en kort praesentation af
den hermeneutiske fortolkende tilgang, dernaest inddrages en model, som illustrerer min
fortolkningsproces og dennes overensstemmelse med den hermeneutiske metode. Modellen er hentet fra
Launsg & Rieper(2005), men er blevet modificeret i den forstand, at jeg har gjort den cirkulaer frem for
linezer. Undervejs i specialet vil det tydeligggres, hvordan den hermeneutiske metode pavirker de

fortolkninger jeg g@r mig.

3.2.1 At saette en uendelig proces i gang

Den hermeneutiske fortolkende tilgang koncentrerer sig om at placere subjektet som en central faktor for
viden. Blandt andet udtrykker Scott & Usher, at ifglge Hans — Georg Gadamer kan viden ikke kan veere
objektiv i en positivistisk forstand, men ngdvendigvis ma indeholde et vist subjektivt element (Scott &
Usher, 2006:32). Da jeg @nsker at opnad en forstaelse af kreativitet i en specifik case, finder jeg det
vaesentligt at inddrage den subjektive dimension. Til dette anvendes hverdagserfaringer og social
interaktion som genstandsomrade. Ligeledes finder jeg det vigtigt at forholde mig til, at mine fortolkninger
ikke er udtgmmende eller fyldestggrende og at jeg er i besiddelse af en for-forstaelse, som kan fa
indflydelse pa de fortolkninger jeg ggr mig undervejs i specialet. Dette understgtter jeg med Gadamer, der
netop taler om, at det er umuligt at adskille sig selv som forsker fra den historiske og kulturelle kontekst,
der definerer ens fortolkningsrammer, da savel “subjekt” som “objekt” i forskningen er lokaliseret inden for
pa forhand forstaede verdener (Scott & Usher, 2006:33). For at tydeligggre hvordan min for-forstaelse kan

fa betydning for de fortolkninger jeg ggr mig, har jeg inddraget fglgende model;

Ny- :

Der er tale om en iterativ proces, hvor jeg i min ny fortolkning kan vende tilbage til en ny for-forstaelse,

Model 1 Fortolkningsprocessen

Launsg & Rieper, 2005:24

saledes processen fungerer over adskillige gange under udarbejdelsen af specialet. | forhold til den

hermeneutiske meningsfortolkning er der, ifglge Steinar Kvale tale om en cirkelbevaegelse, hvor del og
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helhed forudsaetter hinanden og pavirker hinanden sa laenge fortolkningen foregar. Dette skildres ligeledes
hos Scott & Usher(2006), hvor betydningsbestemmelsen som en interaktion mellem del og helhed mod en
ubevidst baggrund udggr den hermeneutiske cirkel. Steinar Kvale udtaler at maden, hvorpa denne
bevaegelse ender er ved, at standse den, nar man som forsker er naet frem til en fornuftig mening - en
gyldig, enhedspreeget mening uden indre modsigelser (Kvale, 1997:57). Dog udtrykker Scott & Usher, at
man ikke pa noget tidspunkt kan fastsla gyldigheden af en enkelt fortolkning frem for en anden (Scott &
Usher, 2006:33), hvorfor jeg ikke pa noget tidspunkt kan udskille praecise fastslaende forklaringer pa
feenomener, idet de konstant indeholder adskillige fortolkninger og er uudtgmmelige. Dette kan veere et
kritikpunkt ved metoden, idet subjektet forstar gennem fortolkninger, men ontologisk set kan
hermeneutikken aldrig fastsaette, hvorvidt der eksisterer et subjekt og om dette kan forsta og fortolke
verdenen. Som Scott & Usher udtrykker det, er en fortolkende eller hermeneutisk forstdelse en
leeringsproces, der omfatter en dialog mellem forskere og udforskede — en dialog, der hele tiden finder

sted, og som er ufuldsteendig (Scott & Usher, 2006: 33-37).

4. Kapitel 2: Preaesentation af empiriske metodeovervejelser

| dette kapitel vil jeg argumentere og redeggre for mine metodiske valg og fravalg i forhold til den
empiriske del af specialets problemformulering. Dette kapitel er opdelt i underafsnit, der hver har til
hensigt at skildre, hvilken forskningstype jeg g@r brug af fgr, under og efter empiriindsamlingen. Dernaest
praesenteres det kvalitative forskningsinterview og hvordan jeg har opbygget min interviewguide, herunder
de overvejelser jeg har gjort mig vedrgrende udarbejdelsen af spgrgsmal og aktiviteter. Sidst i
metodeafsnittet, vil der veere overvejelser over transskribering af interview samt belysning af

transskriptionernes reliabilitet og validitet.

4.1 Afgreensning af empiri

Det materiale, som er til genstand for undersggelse er et udsnit af praksis, der kan sige noget omkring
kreativitet i speendingsfeltet mellem individualitet og forskellighed. Det empiriske materiale, der inddrages i
dette speciale, er genereret gennem kvalitative interviews i en udvalgt dansk virksomhed. Da den udvalgte
virksomhed gnsker anonymitet, vil der ikke veere en uddybende prasentation af organisationen i specialet.
Eftersom interviewene har veeret omfangsrige og fordi denne virksomhed har bistaet med 5 kvalitative
interview har jeg valgt at afgreense min empiri til udelukkende at omhandle denne virksomhed. Jeg har dog
foretaget et eksplorativ’ interview med konsulent Michael Jacobsen fra INNOBOX, da hans
erhvervserfaringer med kreativitet i organisationer kan bidrage til en mere praktisk forstaelse og
anvendelse af kreativitet. Interviewet med Michael Jacobsen har jeg valgt ikke at transskribere, da

interviewet udelukkende skulle bidrage med viden og indsigt i, hvordan kreativitet ogsa kan forstas og

> Eksplorativ skal her, ud fra Steinar Kvales terminologi forstas som et abent og lidt struktureret interview, hvor et omrade skal
kortlegges (Kvale, 1997:104).
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benyttes. Derfor vil de henvisninger jeg foretager til Michael Jacobsen i specialet veere at finde pa en lydfil,

som er vedlagt det resterende datamateriale®.

4.2 Specialets forskningstype & design

Dette speciale vil ggre brug af den forstaende forskningstype, hvor den primaere tankegang ifglge Launsg &
Rieper er, at samtidsforskeren star over for at skulle fortolke og forsta faanomener, som allerede er
fortolkninger, hvilket vil sige sociale aktgrers fortolkninger og forstaelser af sig selv, af andre og af den
fysiske verden(Launsg & Rieper, 2005: 22). Ifglge Launsg & Rieper er det afggrende kendetegn ved denne
forskningstype, at forskeren sgger viden baseret pa den udforskedes perspektiv, saledes af forskeren
forsgger at afdaekke meninger, holdninger og motiver som den udforskede er i besiddelse af og som
indtreeder i en specifik kontekst. Iseer konteksten er vaesentlig, idet jeg, som forsker ikke senere hen kan
foretage en fortolkning pa den udforskedes mening og holdning uden at have kendskab til den kontekst,
hvori de udforskede indgar i. | den forstdende forskningstype har konteksten en integreret del af
fortolkningsprocessen(Launsg & Rieper, 2005:22). Der er indenfor hver forskningstype forskellige
designtyper, hvoraf den forstdende forskningstype ggr brug af casestudie. Casestudie kan ifglge Launsg &
Rieper defineres som; en strategi til at studere et komplekst tilfaelde, og som er baseret pd en dybdegdende
forstdelse af tilfeeldet opndet ved omfattende beskrivelse, analyse og fortolkning af tilfaeldet taget i sin
helhed og i sin sammenhang(kontekst)(Launsg & Rieper, 2005:94). Til dette fglger der, at beskrivelse,
analyse og fortolkning foretages i teet sammenhang med forskellige kilder og at problemstillinger, der ikke

gnskes specificeret med fa karakteristika, i stedet refererer til temaer af kompleks og kontekstuel art.

4.3 Det kvalitative forskningsinterview

Det kvalitative forskningsinterview er en metode inden for forskningsmetoder, der har til fzelles, at de er
orienterede mod at indsamle kvalitative data, dvs. kvaliteter ved faanomener (Launsg & Rieper,
2005:127).

Det indledende citat udtrykker, hvad metoden har til hensigt at undersgge og hvilke kvaliteter ved
faenomenet, der gnskes belyst. | dette tilfeelde skal det kvalitative forskningsinterview bidrage til at
indfange, hvordan respondenter beskriver, opfatter, anvender og udtrykker deres forstaelse af kreativitet
bade individuelt og i organisationen. Steinar Kvale taler om det halvstrukturerede livsverden - interview,
hvilket han definerer som; Et interview, der har til formdl at indhente beskrivelser af den interviewedes
livsverden med henblik pd at fortolke betydningen af de beskrevne faeenomener(Kvale, 1997:19). Det
beskrevne feenomen er i dette tilfaelde kreativitet, som jeg gnsker at afdaekke i forhold til respondenternes
oplevelser og erfaringer samt afdaekke de rammer, der betinger respondenternes forstaelser og handlinger
(Launsg & Rieper, 2005:129). Desuden kan der vaere tale om en erkendelse og forstaelse af de sammenstgd

samt indsigt i respondenternes sociale sammenhang, der foregar pa et kollektivt niveau, nar kreativitet ses

® Datamaterialet er fortroligt og kan kun benyttes af censor og vejleder
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i speendingsfeltet mellem individualitet og forskellighed. Jeg har i interviewguiden’ forsggt at skabe en
progression i niveauer af meningskonstruktioner, saledes respondenten bevaeger sig fra et beskrivende
plan til et mere refleksivt niveau. Blandt andet ved brugen af uddybende spgrgsmal, hvor respondenten
skal konkretisere udsagn ved brug af eksempler samt ved brug af aktiviteter®, hvor de far mulighed for at

anvende flere udtryksformer, sdsom den visuelle.

Jeg mener at styrken ved det kvalitative forskningsinterview er, at bade respondent og interviewer kommer
i dybden med et tema, idet temaet bliver forankret i en kontekst, hvilket ifglge Launsg & Rieper er
virkelighedsneer for den udforskede, og interviewet kan bruges til at styrke (empower) den udforskede
(Launsg & Rieper, 2005:130). | udarbejdelsen af min interviewguide har jeg desuden forsggt at skabe
rammerne for en tryg og daben atmosfeere ved blandt andet, at vaere opmaerksom ved at kigge dem i gjnene
og have et afslappet kropssprog samt lagt fokus pa at de stillede spgrgsmal bliver besvaret med
respondentens egen stemme og pa egne pramisser. Der er i interviewet ikke forsggt at presse svar ud af
respondenterne, men i stedet har jeg uddybet eller omformuleret spgrgsmal, der kan virke svaere eller
uoverskuelige for respondenten. Ifglge Scott & Usher kan denne ekstra fleksibilitet tillade interviewerne at
omdefinere spgrgsmalene i flere omgange, sa man er sikker p3, at de bliver forstaet pa samme made af alle
respondenter (Scott & Usher, 2006:134). Fordelen ved det Kvale betegner som et lavt strukturerede
interview er, at dette sgger at afspejle det indre og ydre hos den udforskede uden pa forhand, at udarbejde
bestemte forstaelser fra forskerens side af. Dette udtrykker Launsg & Rieper som det, at tale om
anerkendelse og respekt omkring respondentens egne definitioner, idet der ikke sgges en endegyldig
sandhed, men derimod at ga i dybden og opna en righoldig indsigt i de udvalgte respondenter (Launsg &
Rieper, 2005:111). En ulempe ved det kvalitative forskningsinterview er, at det er tidskraevende, da hvert

interview varer ca. 1 — 1 2

time og at fleksibiliteten i interviewet kan betyde at respondenten “flytter” sig
fra det oprindelige tema og i stedet taler om emner, som muligvis er mere aktuelle for respondenten pa

nuvaerende tidspunkt, men som ikke har stor relevans for specialets problemformulering.

7 se bilag 1 Interviewguide A s. 95
8 Se s. 20 for nermere belysning
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4.4 Preesentation af interviewguide®

Selve interviewguiden har jeg udarbejdet som en tragt (se model 2 Tragten s. 18). Tragten bidrager til at
danne overblik over, hvordan de inddragede temaer overlapper hinanden, saledes interviewforlgbet virker
flydende og overgangene fra temaerne virker naturlige. Ligeledes illustrerer modellen, hvorledes de
udarbejdede temaer blive mere specifikke og konkrete jo leengere interviewer og respondent kommer i
interviewforlgbet. Formalet med tragten er desuden at udarbejde en let struktureret interviewguide, sa jeg,

som forsker sikrer mig fglgende;

1. Belysning af de omrader, hvori vaesentlige begreber bliver inddraget og anvendt
2. Mulighed for at skabe et afslappet og lyttende forhold til respondenten uden at have en fastlagt og
lukket samtaleplan

3. Fleksibilitet til at vende tilbage til temaer, hvor der gnskes en uddybning og konkretisering

Strukturen i interviewguiden baerer, som sagt, preeg af at vaere en mindre struktureret made at indsamle
datamateriale pa. Blandt andet har jeg gjort brug af temaer frem for afgraensede og lukkede svarkategorier,
hvilket jeg understgtter med Kvales udtalelse om, at dataindsamlingsinstrumentet [...] ofte er en tema-
guide (samtaleplan), der angiver, hvilke temaomrdder der kan arbejdes med til belysning af
problemstillingerne (Kvale, 1997:108). Dette tydeligggres i indholdet af interviewguidens spgrgsmal, idet de
varierer fra abne specificerede spgrgsmal til spgrgsmal og isaer svar, der udvikles i dialog mellem
interviewer og respondent. Blandt andet vil de inddragede aktiviteter veere et eksempel pa spgrgsmal og

svar, der udvikles mellem de to parter.

Dog skal det siges, at interviewet ikke er en ligestilling mellem de to parter, idet jeg som interviewer vil
definerer og kontrollerer situationen, samt sgrge for at der bliver arbejdet med de opstillede temaer i
interviewguiden. Graden af respondenternes aktive medvirken i processen kan beskrives som interaktiv,
idet der tages udgangspunkt i respondenternes preemisser, men samtidig beskriver jeg de problemstillinger,
som respondenterne skal tage stilling til. Samtidig forsgger jeg, blandt andet ved brug af aktiviteter(se s. 16
for naermere belysning), at aktivere respondenterne. Der er i interviewguiden ligeledes taget hgjde for, at
jeg onsker at arbejde med flere forstaelsesniveauer, sasom indlevelsesevne, emotionelle og introspektive
omrader hos respondenten, hvilket jeg kommer naermere ind pa i naste afsnit. Nedenstdende model viser

opbygningen af specialets interviewguide;

? Selve interviewguiden er at finde i bade en dansk og engelsk version i bilag 1 & 4. Der er desuden udarbejdet to andre
interviewguide til henholdsvis interview F og interview C, se bilag 2 & 3
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Model 2 Tragten

Udarbejdet af Louise Mgller, marts 2010

4.4.1 Hvorfor de temaer?

De udvalgte temaer i interviewguiden udfolder hver isaer forskellige aspekter og problemstillinger, der kan
dbne op for den made, hvorpd kreativitet opfattes og anvendes i en konkret praksis. Der har i
interviewguiden vaeret overvejelser over hvilken viden, jeg antager respondenterne har, hvorfor det kan
varierer, hvor meget hver tema fylder. De fire temaer har hver iszer til hensigt at uddybe forskellige
aspekter, blandt andet har tema 1 Definition af begreber til hensigt at skildre, hvorvidt respondenterne har
forskellige opfattelser af begrebet kreativitet, samt hvad det kan bruges til og hvorfor de, i virksomheden
egentlig arbejder med det. Der kan her vaere brug af det Launsg & Rieper betegner om meningsafklaring og
meningsvalidering af de introducerede begreber, hvilket omfatter, hvad respondenten mener og om
intervieweren forstar det sagte samt at der kan vaere tale om forskellige opfattelser af det samme begreb

indenfor den samme kontekst(Launsg & Rieper, 2005:137).

Under tema 2 Brug i virksomheden vil der vaere mulighed for, at uddybe i hvor stort et omfang faanomenet
kreativitet bliver anvendt i virksomheden, blandt andet ved konkrete eksempler fra forskellige afdelinger af
samme virksomhed. Der er her tale om savel opfglgende som sonderende spgrgsmal, saledes
respondentens udsagn konkretiseres naermere. | tema 2 indskaerpes fokus pa kreativitet i en konkret
kontekst, idet der udelukkende fokuseres pa respondentens opfattelse af begrebet pa arbejdspladsen,

herunder far respondenten til opgave at illustrere, hvordan en udviklingsproces(se naeste afsnit & bilag 5)
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kan karakteriseres i virksomheden. Sidstnaevnte har til hensigt at tydeligggre, hvordan kreativitet anvendes
og hvilke afdelinger, der indgar i en udviklingsproces. Der vil i denne del af interviewet blive brugt det
Launsg & Rieper kalder refleksionsrettede sp@rgsmdal, der er kendetegnet ved opmaerksom pa specifikke
episoder, hvortil respondenten far mulighed for at forteelle, hvordan han/hun tankte eller handlede ved

disse begivenheder(Launsg & Rieper, 2005:138).

Tema 3 Mangfoldighed & tveerfagligt samarbejde har til hensigt at fastholde respondenten i en konkret
praksis. Men ogsa at uddybe hvor eventuelle problemstillinger og udfordringer opstar i forbindelse med
afdelinger, der skal arbejde sammen, herunder hvilken grad af forskellighed, respondenten mener, der er
repraesenteret i virksomheden. Desuden konkretiseres kreativitet i forhold til tveerfagligt samarbejde, for
derigennem at skabe et indblik i, hvor vaesentlig tvaerfagligt samarbejde og mangfoldighed er i forhold til
kreativitet og omvendt. Som nzevnt tidligere har jeg i udarbejdelsen af interviewguiden overvejet, hvilken
viden respondenterne hver isar har, hvorfor jeg under dette tema eksempelvis spgrger ledere, hvilke
overvejelser de ggr sig, nar der skal dannes team og hvilke roller, der er fremtraedende i teams. Desuden vil
der under dette tema vaere en aktivitet, hvor en fotoserie(se bilag 6) skal illustrerer de typer af ansatte
virksomheden kan have, hertil skal respondenten uddybe hvad en udvalgt persontype laver, i hvilken
afdeling persontypen vil arbejde og hvordan typen er. Disse spgrgsmal sammenkoblet med aktiviteten skal
give respondenten et visuelt billede pd graden af forskellighed, der kan veaere repraesenteret i

virksomhedens afdelinger og teams.

Det sidste tema, tema 4 Kreativitet i virksomheden i fremtiden skal danne grundlag for et indblik i de
forventninger, idéer og meninger respondenten har om kreativitet i fremtiden. Hertil hvilken betydning
faenomenet kan fa i fremtiden og hvilke ressourcer eller faktorer, der kan spille ind pa graden af kreativitet i
fremtiden. Temaet er med til at dbne op for, hvor vaesentlig kreativitet er for virksomheden og hvordan
respondenten anser muligheden for at videreudvikle og viderearbejde med faenomenet. Karakteren af
spgrgsmalene kan sammenlignes med Launsg & Rieper refleksionsrettede - og opfglgende spgrgsmal, der
kort omhandler muligheden for at give respondenten tid til at udvide sit svar (Launsg & Rieper, 2005:138),
idet respondenten helst skal reflektere over hvor virksomheden befinder sig nu og hvor de gerne vil hen.
Her kan det tydeligggres, hvilken veerdi kreativitet tilleegges nu og i fremtiden og om feenomenet skal
forankres i organisationskulturen. Interviewet afsluttes med, at respondenten far mulighed for at tilfgje
udsagn til interviewet. Derudover far respondenten mulighed for at fa interviewet tilsendt, saledes
efterfglgende tanker og udtalelser kan tilfgres interviewet. Nedenstaende afsnit er en kort praesentation af

og argumentation for inddragelse af aktiviteter i interviewguiden.
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4.4.2 Aktiviteter i interviewet

leg vil i interviewet lade respondenten udfgrer to aktiviteter/gvelser. Den fgrste er en tegning (se bilag 5),
hvor respondenten skal illustrerer en udviklingsproces fra start til slut. Fgrst afklares det hvor start kunne
vaere i virksomheden eller i en specifik afdeling, dernaest ma respondenten tegne, skrive eller skitsere,
hvorledes processen bevager sig. Ovenover den streg, der forbinder start og slut skriver interviewer et plus
(+), der skal tydeligggre nar noget er positivt og omvendt sattes der et minus (-) under den forbundne
streg. Respondenten far derefter til opgave at fortalle, hvorfor tegningen ser ud som den ggr. Denne
gvelse skal forhabentlig bidrage til en refleksion hos respondenten over, hvordan en proces kan skitseres og
hvilke problemstillinger, der kommer til udtryk nar kreativitet bliver struktureret i en proces. Desuden kan
tegningen give anledning til en tydeligggrelse af, hvor vanskeligt det kan veere, at strukturere og fastholde
kreativitet i en proces. Ved denne aktivitet er der lagt fokus pa det, som Launsg og Rieper benzevner
narrativerettede sp@grgsmal, der befordrer respondenten til at fortaelle om begivenheder eller eksempler,

hvori der er en start, et forlgb og en slutning(Launsg & Rieper, 2005:139).

Den anden gvelse er en praesentation af en fotoserie (se bilag 6), hvor respondenten har til opgave at
udveelge forskellige persontyper, der kan illustrerer ansatte hos virksomheden. Fotoserien skal give
anledning til at skildrer de antagelser respondenten har om de forskellige persontyper, der kan veere til
stede i virksomheden og som eventuelt vil stgde til i en udviklingsproces. De forskellige persontyper kan
give anledning til at tydeligggre de konflikter, problemer og muligheder, der ligger i et samarbejde mellem
afdelinger, fagligheder og individer. Hertil ggres der brug af indirekte spgrgsmal, idet respondenten kan
fole utryghed ved udtalelser omkring nogle af de persontyper, der kan vere i andre afdelinger af
virksomheden. Formalet med begge aktiviteter er at arbejde med indlevelsesevnen og de emotionelle

omrader hos respondenten.

4.5 Transskribering af interview

At transskribere vil sige at overszette fra et talesprog med ét regelsaet, til et skriftsprog med et andet
regelsaet (Kvale, 1997:166).

Visse overvejelser bgr inddrages, nar der finder en transskribering af et interview sted. Blandt andet er der
konkrete vanskeligheder ved at behandle processen fra bandede tekster til skrevne tekster samt hvilken
betydning datamaterialet far, nar det er transskriberet. Ifglge Steinar Kvale er transskribering i sig selv en
fortolkningsproces, og hver transskription fra én kontekst til en anden indebaerer en raekke vurderinger og
beslutninger (Kvale, 2001:161-163). Jeg vil i fglgende afsnit klarggre mine overvejelser over transskribering
af interview og hvorfor jeg har transskriberet dem. Dernaest vil jeg fastsla de transskriberede interviews
validitet og reliabilitet i et forsgg pa at tydeligggre datamaterialets kvalitet. Dog vil der pa intet tidspunkt
blive lavet en kontrol af transskriberingen, ved hjzelp af en uafhaengig part. Fordelene ved at transskribere
interviewene er, at jeg efterfglgende har et bredere overblik over mit datamateriale og at jeg hurtigt kan

finde passager, der skal inddrages i specialet. Desuden er fordelen, at jeg under transskriberingen bliver
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"pamindet” eller gjort opmaerksom pa udtalelser, som er aktuelle og relevante for specialet. | mine
interview har der vaeret en del kropssprog i og med, at respondenterne har skullet lave aktiviteter, der
indbgd dem til at bruge mimik. Dette har jeg desveerre ikke kunne ”“oversaette” i det transskriberede
interview, hvilke ifglge Kvale kan vaere en ulempe ved det transskriberede interview, netop at det er en
ufuldstaendig beskrivelse af de meninger, der kommer til udtryk i den levende interviewsituation (Kvale,
1997: 60). Et andet omrade, jeg har vaeret opmaerksom pa er, at der kan mangle udsagn eller udtalelser,
som bade kan skyldes for meget stgj eller fordi respondenten taler veek fra mikrofonen. Disse udtalelser
kan indeholde stor veerdi for kvaliteten af udsagn eller at et sammenhangende udsagn gar tabt pa grund
af, at jeg ikke kan hgre den korrekte udtalelse. Jeg kunne lade en anden neutral person transskriberer
samme passage, men har undladt dette pa grund af manglende ressourcer og fordi jeg anser interviewene
for at vaere i en overordentlig god stand. Desuden er respondenterne anonyme, hvorfor deres udtalelser
ikke skal hgres af andre personer. Derfor er reliabiliteten af interviewene udelukkende baseret pa min egen
vurdering og skgn, hvilket kan forekomme meget subjektivt. Jeg har dog tilbudt respondenterne at fa
tilsendt interviewene, saledes de fik mulighed for, at tilfgre eller kommenterer deres egne udtalelser. De
fleste respondenter havde ikke behov for det, fordi de mente, at det de havde sagt i én sammenhang ikke
skulle sendres, i sa fald de kom i tanke om noget mere/nyt. | forhold til validiteten sa handler det om, hvad
en gyldig transskription er. Ifglge Steinar Kvale er transskriptioner ikke kopier af en oprindelig verden, men
fortolkningsmaessige konstruktioner, som kan vaere nyttige til givne formal. Jeg finder det vanskeligt at
transskribere et interview i den forstand at jeg tager en samtale, som har vaeret levende og dernaest
omsaetter den til en kold og fastlagt tekst. Jeg kan ikke som sddan argumenterer for om transskriptionen er
gyldig, men derimod pavise, at de foretagne transskriptioner er anvendelige i forhold til mit speciale.
Overordnet er jeg mig bevidst om den transformering, der sker nar jeg egenhandigt transskriberer det
talte sprog til det skrevne sprog og ud fra et hermeneutisk syn forekommer det mig vanskeligt, at foretage
denne transformering. Men fordi det hjalper til at opna en forstaelse af og overblik over de indsamlede

data har jeg valgt at overskride de regelszet, der ifglge Kvale er forbundet med talesprog.

Det ovenstdende kapitel har skildret mine metodiske overvejelser i forbindelse med dataindsamling og
udarbejdelse af min interviewguide. Brugen af casestudie har jeg erfaret kan bidrage til en dybdegaende
forstaelse af subjektive fortolkninger af verdenen samt indsigt i den betydning konteksten kan have for
respondenternes udsagn og holdninger. Sammenlignet med Kvales ikke-strukturerede interview, vil jeg
mene at min interviewguide delvis udggr en mere strukturerede interviewguide, idet jeg forsgger at lade
respondenten blive indenfor de opstillede temaer. Jeg har dog ladet temaerne veere sa brede at eventuelle
tilfgjelser eller justeringer kan inddrages undervejs i interviewforlgbet. Interviewforlgbene vil jeg mene
foregik under optimale forhold og de fem respondenterne udtrykte hverken ubehag eller misforstaelser
ved de stillede spgrgsmal. Varigheden af interviewene kunne maske forkortes, forudsat at temaernes

indhold blev afkortet.
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5. Kapitel 3: En introduktion til specialets teoretiske overvejelser

Dette kapitel skal skildrer de teoretiske overvejelser jeg har gjort mig i forhold til den teoretiske del af min
problemformulering, hvori jeg preesenterer de anvendte teorier og deres formal. Ligeledes vil jeg redeggre
for afgreensning af teori, samt begrunde mit valg at udvalgte begreber, som benyttes i specialet. De

teoretiske overvejelser fremstiller ligeledes, hvordan visse teoretikere suppleres med anden teori.

5.1 Prasentation af teori

Til en belysning af kreativitet i en kontekst ggr jeg brug af Feiwel Kupferbergs begreb; kreativitetsregimer i
bogen "Kreative Tider” fra 2006 samt Mihalyi Csikszentmihalyis brug af termerne; domaene og felt, som jeg
supplerer med sociolog Pierre Bourdieus behandling af feltbegrebet, idet Csikszentmihalyi(1996) tydeligt
lader sig inspirerer af Bourdieu. | et forsgg pa at skildrer kreativitet som enten generel- eller specifik
domane ggr jeg brug af Robert Sternberg(2004) samt inddrager Milgrams model over fire individuelle og
organisatoriske "begavelser”, der omfatter sondringen mellem specifik og generel domane teori. Til
definition af kreativitetsbegrebet ggr jeg brug af Mihalyi Csikszentmihalyis definition fra 1996, samt
Margaret Bodens skildring mellem P(psykologisk)- og H(historisk)-kreativitet fra bogen ”“The creative
mind”(1990). Jeg inddrager desuden Todd Lubarts definition af kreativitet i et forsgg pa at viderebygge
Csikszentmihalyis definition. Idet kreativitet kan omfatte forskellige niveauer inddrager jeg Goran Ekvalls
skildring af adaptiv og innovativ kreativitet samt perspektiverer til Torrances analyse af Taylors fem
kreativitetsniveauer. | forhold til et procesperspektiv pa kreativitet inddrager jeg Charles Laundrys model
"Den kreative cirkel”, der illustrerer hvorledes en kreativ proces kan finde sted. Modellen er hentet fra
antologien Tveerfaglighed i entrepreneurundervisningen fra 2008, men kan overfgres til
organisationsniveau. Til afklaringen af de to fortolkninger af kreativitet, der henholdsvis tager afsat i en
individorienterede - eller socialorienterede tilgang, veelger jeg til fgrstnaevnte at anvende Margrete S.
Archers behandling af de teoretiske begreber; meta- refleksivitet og social mobilitet, der praesenteres i
bogen "Making our Way through the World”(2007), disse vaelger jeg at supplere med, ph.d. fra CBS, Helle
Heins mere praksisorienterede begreb; primadonnaer. Til anskuelse af kreativitet i en social interaktion ggr
jeg brug af samspilsformen deltagelse ved brug af Etienne Wengers begreb praksisfellesskab, som jeg
supplerer med begrebet social kapital ud fra henholdsvis Pierre Bourdieu og Robert Putnam skelnen
mellem brobyggende — og afgraenset social kapital. Til forholdet mellem leering og kreativitet, hvor ogsa
begrebet praksisfeellesskab inddrages ggr jeg brug af Otto Scharmers sondring mellem lzering af fortiden og

lzering af fremtiden i bogen “Theory U” fra 2009.

Til den overordnede belysning af kreativitet i samtiden inddrager jeg Otto Scharmers brug af begrebet det
sociale felt(2008) og Richard Floridas Den kreative etos(2005 og 2008). Da jeg @nsker at konkretisere
kreativitet til et mere nationalt plan velger jeg at behandle begrebet indenfor bade den private og
offentlige sektor. Til en naermere belysning af kreativitet i den offentlige sektor anvender jeg Christian

Bason Velfaerdsinnovation (2007) og Lektor Catharina Juul Kristensens research paper Velfaerdsinnovation —
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et teoretisk og empirisk blik fra 2007. Desuden introduceres Videnskabsministeriets rad; Det Strategiske
Forskningsrad (Herefter DSF) og deres rapport; Erhvervslivets forskning, udvikling og innovation i Danmark
2009. De ovenstdende teorier udggr tilsammen et billede pa en samtidsperspektivering, som indbefatter
bade den private og offentlige sektor. Der er desuden tale om en kobling mellem teori og praksis, der
tilsammen illustrerer udvikling af og fokus pa kreativitet som et afggrende element for forstaelse af det
moderne samfund. Til de interne forhold i en organisation vil jeg behandle og redeggre for tvaerfaglighed,
som arbejdsmetode. Hertil introducerer jeg Antologien Tveerfaglighed & Entrepreneurship (Stolt m.fl.2008)
samt Birthe Linds model fra bogen "Tveerfaglighed — en kreativ vej til samarbejde i det offentlige” (1990),
som jeg har valgt at give den selvsteendige titel Tveerfaglighed som metode. Den fgromtalte antologi vil
udelukkende veaere retningsgivende for oprettelsen af et tvaerfagligt samarbejde og inspirerende i forhold til
planlaegning af arbejdsmetoden. Dermed karakteriseres den mere som et inspirationsvaerk frem for et
direkte teoretisk vaerk. Til en narmere konkretisering af fagligheder og rolleafklaring i et tvaerfagligt
samarbejde ggr jeg brug af professionsbegrebet fra Kirsti og Per Lauvas bog "Tveerfagligt samarbejde —
perspektiv og strategi”’(1998). Til en redeggrelse af de eksterne forhold anvender jeg Otto Scharmers
strukturerede firefeltslinse til at afklare og praesentere organisationstyper, samt til at kunne vurderer
organisationers grad af dbenhed. Ligeledes vil jeg henvise til Scharmers gkologis triade, der skal illustrer
relationen mellem organisationer og omverdenen og som ligeledes kan findes i bogen “Theory U” fra 2009.
Dette supplerer jeg med Robert Putnams synergiperspektiv, der omhandler den sociale kapital, der skabes i
alliancer mellem erhvervslivet, statslige organer og civilsamfundet, og som er at finde i Sara Lea
Rosenmeiers bog ”Social kapital som teori og praksis” fra 2007. Kapitlets teori giver tilsammen anledning til
at illustrere, hvordan kreativitet fremmes i og udenfor organisationen samt mulighed for at tydeligggre

hvordan, der skabes opmarksomhed pa forskellighed bade internt og eksternt.

De ovenstdende teoretikere vil veere specialets primaere teoretiske kilder og vil Igbende indga i specialets
kapitler. Af mere sekundeer litteratur inddrager jeg Argyris & Schén(1996), samt referencer til materiale fra
Videnskabsministeriets Forsknings- og innovationsstyrelse(se litteraturliste). Derudover vil der forekomme
henvisninger til andre aktuelle litteraere vaerker, jeg har fundet interessante i en given sammenhang, men
som ikke direkte kan karakteriseres som teoretiske kilder. Heriblandt Jing Zhou’s ”“Handbook of

Organizational creativity” (2008) samt Robert Sternberg’s “Creativity from potential to realization” (2004).
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5.2 Afgraensning af teori

De udvalgte teorier er af nutidig karakter, hvilket er et bevidst forsgg pa at danne et meget nutidigt billede
af, hvordan begrebet kreativitet i et teoretisk perspektiv bliver behandlet og opfattet. Den udvalgte
litteratur er dog ikke udtgmmende og siger ikke noget om alle de dimensioner, der kan veere til stede. Der
er selvfglgelig anden litteratur, der kunne udbrede og preesenterer aspekter af de behandlede begreber.
Blandt andet koncentrerer Hovard Gardner sig indenfor det, der kaldes specifik-domaene teori med bidrag i
form af flere intelligenser og kreativitet i forhold til individet(Kaufman IN Sternberg, 2004:4). Derudover
arbejder Theresa Amabile med kreativitet og motivation, hvor forholdet mellem intern og ekstern
motivation kan pavise en indflydelse af kreativitet hos individet(Kupferberg, 2006). Endvidere kan der
naevnes teoretiker Joy Paul Guilford som allerede i 1950°erne forskede i kreativitet med det mal at pavise,
hvilke individer, der havde kreativitet som en medfgdt evne (Csikszentmihalyi, 1996:93). Alle disse teorier
skildrer kreativitet og aspekter af kreativitet, men det er geeldende for dem alle, at de primaert opererer pa
mikroplan og oftest tager udgangspunkt i individets forhold til kreativitet. Pa den baggrund fraveelges de
som primaere kilder, men henvises til i det omfang de gor sig aktuelle. Ligeledes findes der utalligt litteratur
tilbage fra 1950- 1960°erne omhandlende testning af kreativitet, men som jeg pa nuvaerende tidspunkt

finder foraeldet og derfor ikke henviser til i et stgrre omfang™.

Min anvendelse af Archers begreb meta- refleksivitet til den individuelle fortolkning af kreativitet medfgrer
ikke ngdvendigvis en dybere behandling af kreativitet som affgdt af kognitive eller emotionelle
forudsaetninger, men som en komponent i social teori om menneskelig natur og adfaerd. Derfor vil jeg ikke
uddybe de kognitive eller emotionelle forudsaetninger for hverken kreativitet eller refleksivitet, men blot
behandle begrebet i et vist omfang. | forbindelse med Otto Scharmer vealger jeg at anvende hans teoretiske
begreber; den blinde plet, det leeringsniveau, der omhandler fremadrettet lzering, firefeltslinsen og den
pkologs triade, idet jeg finder disse begreber rammende og aktuelle for specialets problemstilling. Bade
firefeltslinsen og den gkologis triade har Scharmer fremstillet som modeller, men disse har jeg fravalgt at
inddrage, idet en udredning af begreberne og modellens indhold kan ske uden en dediceret inddragelse af
modellerne. Jeg vil pa intet tidspunkt gennemga Scharmers Teori U, som den mere procesorienterede
tilgang til at synligggre den blinde plet, men i stedet inddrage udvalgte begreber fra Teori U, som jeg ser

anvendelig til en praecisering af aktuelle elementer i spaendingsfeltet mellem individualitet og forskellighed.

1% Blandt andre Dr. E. Paul Torrance | Glovers Handbook of Creativity fra 1989
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6. Kapitel 4: Afklaring af kreativitetsbegrebet

Creativity is hard to define and most researchers refrain from exact definitions and try instead to pin
down some of its characteristics (Darsge, 2001:157).

Kreativitetsbegrebet kan for de fleste vaere et vanskeligt begreb at skulle definere. Til trods for det, eller
som et resultat af dette har flere teoretikere forsggt at indfange essensen af begrebet (Runco og Kaufman
IN Sternberg, 2004). Felles for de fleste er at kreativitet deekker over begreber sasom ideer, nyhed,
anvendelighed, veerdi, proces og resultat, der enten kan udvide et domaene eller udvikle et nyt og at disse
ideer, processer og resultater kan opsta individuelt eller i grupper. Dertil udtrykker Zhou (2008:4) af der
skal skelnes mellem psykologisk og organisatorisk behandling af kreativitetsbegrebet, hvilket ogsa er

afspejlet i blandt andre Csikszentmihalyi fra 1996 samt Kupferberg fra 2006.

6.1 Kreativitet i hvilken kontekst?

Kreativitet er en af de mest efterspurgte egenskaber i det "hybridmoderne” samfund. Men der er
forskellige normer for kreativitet alt efter hvilket omrade man beskeeftiger sig med. At veere en kreativ
forsker er ikke det samme som en kreativ virksomhedsleder. Hvert omrade har sdakaldte
kreativitetsregimer''. Saledes betragter Feiwel Kupferberg i bogen ”Kreative Tider”(2006), hvordan
kreativitet kan veere afhaengig af sakaldte regimer, der udggr en reguleringsform, der er til stede i alle
sociale institutioner og sociale f&anomener, som eksempelvis kreativitet(Kupferberg, 2006:28). Derudover
udger disse regimer en salgs strukturel kerne, der konstitueres af den galdende form for social
anerkendelse og er ifglge Kupferberg afhaengig af konteksten, hvori de anskues. Feiwel Kupferberg
udtrykker at; Det, der fungerer kreativitet i én social kontekst, fungerer ikke ngdvendigvis kreativt i en
anden (Kupferberg, 2006:34-43). Jeg mener at der indenfor kreativitetsregimer kan vaere det, som indenfor
Pierre Bourdieus feltbegreb betegnes som en vis feltvirkning(Prieur, 2006:167), der medfgrer at
medlemmer af felt eller regime er underlagt dets virkning. Forskellen kan dog veere at Kupferberg omtaler
dette som social anerkendelse, hvorimod Bourdieu anser anerkendelse som en symbolsk kapital og at
feltvirkningen affgdes af den position'?, medlemmerne indtager indenfor et specificeret felt. Hos Mihalyi
Csikszentmihalyi er der ikke tale om regimer, men derimod domaener og felt, som to af de komponenter
der kan synligggre, hvordan kreativitet opstar i interaktionen mellem individ og det sociokulturelle rum.
Domane er ifglge Csikszentmihalyi et saet af symbolske regler og procedurer, der ofte er affgdt af det vi
anser som kultur — In many ways, each domain describes an isolated little world in which a person can think
and act with clarity and concentration(Csikszentmihalyi, 1996:37). Endvidere udtrykker Csikszentmihalyi at

der kraeves en klar kulturel afklaring af domaenebegrebet for ellers er det umuligt for individerne at kunne

" Disse regimer benaevner Kupferberg; industriel, videnskabelig, kunst og paedagogik.

2 En position kan siges at vaere defineret af en kapitalform(specifik kulturel kapital, symbolsk kapital eller gkonomisk kapital) eller
kapitalmaengde, der adskiller den fra andre positioner. Dette er fzlles for alle felter, der dermed ligner hinanden som sociale
strukturer af positioner, hvis indbyrdes relationer er defineret ved kapitalfordelinger(Prieur, 1998:167).
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begribe eller forsta, hvordan kreativitet opstar og hvad kreativitet er(Csikszentmihalyi IN Sternberg,

1988:330). Dog papeger Csikszentmihalyi at der er visse feelles karakteristika for domaener.

Yet some common threads do seem to run across boundaries of domains[...] and these might well
constitute the core characteristics of what it takes to approach a problem in a way likely to lead to an
outcome the field will perceive as creative(Csikszentmihalyi, 1996:78).

Felt er det andet af Csikszentmihalyis tre elementer, hvori interaktionen mellem individ og socialkulturel
kontekst finder sted. Det inkluderer alle individer, der ifglge Csikszentmihalyi er gatekeepere for det
omtalte domaene. Det er saledes deres job at beslutte om idéer og produkter skal inkluderes, anerkendes
og bevares i domaenet(Csikszentmihalyi, 1996:28(min overseettelse)). Jeg har en mistanke om, at
Csikszentmihalyis brug af gatekeepere kan bygge pa Pierre Bourdieus kamp om kapital™, hvor klassekamp
og klassefraktioner i ethvert felt medfgrer ulighed og dominans. Dette begrunder jeg i, at gatekeepere har
en dominerende rolle i beslutningen om, hvad der er kreativt og om dette produkt, ydelse eller ide kan
indoptages i et felt. Det kan skyldes Csikszentmihalyis udtalelse om, at felter ”is made up of a network of
interlocking roles. Some of them have a better chance than others of incorporating a selected variation into
the domain”(Csikszentmihalyi IN Sternberg, 1988:330). Bourdieus kapitalbegreb er, ud fra Annick Prieur, en
betegnelse for ressourcer sasom gkonomisk, kulturel og symbolsk og Bourdieu udtrykker desuden at

ethvert felt har en vis uafhaengighed, som benavnes specificitet(Prieur, 2006:167).

Gatekeepere kan med andre ord repraesentere den dominerende gruppe, der sikrer specificitet i et givent
felt og samtidig patager positionen, som dem, der konkurrerer om kapital og ressourcer. Hertil skal det dog
tilfgjes at Bourdieu tilhgrer den gruppe, der ser kritisk pa professionsforstaelsen, idet gatekeepere
symboliserer etablerede organer, som gg@r at en profession opretholdes. Saledes sikrer gatekeepere, at
ikke-aktuelle medlemmer eller interessenter kan opna adgang til et felt, medmindre de er accepteret eller
har opnaet en form for godkendelse fra professionen. Hertil kan tilfgjes brugen af domaneudvidelse, som
ifglge Lauvas enten kan synligggres som samarbejde — eller beskyttelsesstrategi, hvor der ved sidstnaevnte
forsgges at beskytte sit domaene mod eventuelle indtraengere, netop for derved at bevare monopolet.
Profession tilstreeber monopol pa udgvelsen af erhvervet, som beskyttes af offentlig godkendelse, eksamen
og lovgivning(Lauvas, 1998:85). Ved benyttelse af samarbejdsstrategien indgar professioner derimod i
samarbejde med diverse professioner og ender med at ggre sine tjenesteydelser uundveerlige for
samarbejdet(Lauvas, 1998:97). Jeg vil lade nedenstdende citat opsummere den problematik, der kan veere

forbundet med kreativitet og professionsforstaelsen.

Creativity might instead be seen as a mostly political act, taking place in a network of partisan
interactions, and invoked by professionals to advance, maintain, or defend their claims to legitimate
control over a technical domain (Drazin IN Zhou, 2008:266).

1 Kapital optraeder hos Bourdieu i fire hovedformer; gkonomisk, kulturel, symbolsk og social, hvoraf kun den gkonomiske kapital
karakteriseres som fysisk eller materiel, mens de andre former karakteriseres som immaterielle(Rosenmeier, 2007:13)
" Professionsbegrebet bliver desuden aktualiseret i kapitel 6” Organisationer — rammerne for kreativitet”
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Det kan naevnes at Kupferberg ligeledes anvender gatekeeperbegrebet, men ud fra den opfattelse af, at det
udelukkende er en funktion, der skal genkende og acceptere det veerdifulde i nyskabelsen(Kupferberg,
2006:33). Det er efter min mening en radikal forenkling af et begreb, hvilket jeg ogsa kommenterer i
slutningen af dette afsnit. | forleengelse af Bourdieus kamp om kapital udtrykkes det, at der i mange tilfeelde
erhverves den specifikke kulturelle kapital gennem en formaliseret uddannelse, der fordrer en investering i
arbejdet og dermed ogsa bidrager til at skabe den forngdne interesse i feltet(Sestoft IN Prieur, 2006:166).
Saledes mener jeg ikke en indtraeden i feltet blot sker ved en accept eller godkendelse, men at dette beror
pa en mere grundig indsigt i og viden om et felt og dennes indhold, hvilket Kupferberg blot omtaler som en
kunstners mulighed for at udnytte ressourcer indenfor det pagaldende regime og som en sakaldt

gatekeepere kan genkende og accepterer.

Idet Csikszentmihalyi tidsmaessigt praesenterede sin teori fgr Kupferberg introducerede kreativitetsregime
vil jeg mener at sidstnaevnte her fundet en del inspiration fra Csikszentmihalyis begrebsapparat, hvilket
ogsa ses i Kupferbergs bog Kreative Tider fra 2006. En lighed er blandt andet at kreativitet opfattes af begge
teoretikere som et socialt feenomen og at det kreative, afhangig af domaene eller regime kraever en vis
accept eller anerkendelse. Begge teoretikere gor ligeledes brug af gatekeepere begrebet, imidlertid med
den forskel, at Csikszentmihalyi anvender begrebet som dem eller de centrale personer indenfor et givent
domaene, hvorimod Kupferberg anvender det, efter min mening, mere som nogle rammer eller ressourcer,
der genkender og accepterer det kreative som vardifuldt. Dog omtaler han dem kun i forbindelse med
kunstens verden og ikke i et mere konkret omfang end blot at bruge begrebet fa gange til at illustrerer
forbindelsen mellem kreative ideer og kreative ressourcer(se s. 33 i Kupferberg, 2006). Gatekeeper
begrebet mener jeg har stor betydning for hele diskussionen af, hvorvidt kreativitet eller det kreative
anerkendes indenfor en given kontekst samt at begrebet kan dsekke over diskussionen omkring

professionsbegrebet, hvilket jeg ikke ser Kupferberg behandle i bogen ”Kreative Tider” (2006).

Kupferberg pastar i bogen "Kreative Tider” (2006) at Bourdieu udtrykker en vis skepsis overfor de sakaldte
institutionaliserede normer, idet Kupferberg udtrykker at Bourdieu udelukkende vil mene at kreativitet er
baseret pa eksisterende magtpositioner og er deciderede normlgse. Jeg ma dog udtrykke en vis uenighed
med Kupferberg, idet jeg mener Bourdieu absolut ikke antager et normlgst perspektiv pd hverken
kreativitet eller det sociale felt. Tvaertimod kan det udledes af Bourdieus vaerker', at han blot mener at
normer opstar og dannes i kampen om kapital, hvilket ngdvendigvis ikke skal opfattes som en dramatisk
eller direkte fysisk kamp. Jeg vil mene at, hvor Kupferberg antager en mere statisk tilgang til normer, som
noget der blot er til stede i det enkelte regime og som ikke kraever en dybere refleksion over deres
eksistensgrundlag, er Bourdieus teori mere af dynamisk karakter, da han udleder at samfundet er en uro,

som konstant er i bevaegelse og at det grundlaeggende er, at finde ud af, hvad de virkelige grunde til

> Hermed mener jeg den danske litteratur, enten i form af oversaettelser eller konkrete bgger udarbejdet ud fra Bourdieus vaerker.
Eksempelvis Prieur, 1998.
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virkelighedens tilstand og udvikling er(Prieur, 1998:184). Spgrgsmalet om normlgse eller
institutionaliserede normer kan for sa vidt ikke laengere vaere det centrale mellem Kupferberg og Bourdieu,
men mere om, hvordan normerne i et socialt faanomen sasom kreativitet dannes og forankres, og der vil jeg

mene at Bourdieu har noget bedre teoretisk grundlag at bygge pa end Kupferberg.

Et andet vaesentligt element, som kan have betydning for kreativitet og hvorledes det opfattes er
sondringen mellem generel- og specifik domaene teori, hvilket er lidt i forleengelse af min skildring mellem
Bourdieu og Kupferberg. Derfor har nedenstaende afsnit til hensigt at tydeligggre sondring mellem specifik

—og generel domane teori.

6.2 Generel - og specifik domane teori

Jeg vil her belyse den forskel, som papeges af flere teoretikere(Kaufman & Baer IN Sternberg, 2004), om
hvorvidt kreativitet er specifikt — domaene orienteret eller generelt — domane praeget. Denne sondring kan
fa betydning for forstdelsen af kreativitetsbegrebet og ikke mindst om Csikszentmihalyis gatekeepere og
Bourdieus kamp om kapital bliver overflgdiggjort, hvis det viser sig at kreativitet streekker sig over flere
domaner pa en gang og ikke leengere er i stand til at kunne afgraenses til et specifikt domaene. Betyder det
sa at kampen om kapital straekker sig sa bredt, at feltets specificitet ikke la&engere kan holde stand? Dette vil
ud fra Bourdieu ikke veere tilfaeldet, idet feltet ikke skal anses som et autonomt socialt faanomen, men at
felter i reglen kun er relativt autonome. Dette skyldes at det nesesten altid star i en form for

afhaengighedsforhold til samfundsmaessige magtformer, det der kaldes magtfelter'®(Prieur, 1998:171).

Naesten alle felter er struktureret af modssetningen mellem en autonom pol, hvor feltets praksis
rendyrkes efter sin egen logik, og en heteronom pol, hvor dets praksis pavirkes af eksterne magter som
gkonomi, politik, mode eller religion(Prieur, 1998:163).

Begreberne generel- og specifik domaene daekker hver isaer over den antagelse at kreative individer enten
er i stand til at vaere kreative uafhaengig af de domaener, de indtraeder i eller om deres viden, intelligens og
evner kun kan anvendes indenfor det specifikke domaene, som individet opererer indenfor. Eksempelvis
kan det diskuteres, hvorvidt Picasso ville vaere lige sd kreativ, hvis han opererede indenfor det
gastronomiske domane? Denne sondring mellem generel - og specifik domaene teori er ligeledes med til at
diskutere, hvorvidt kreative individer kan karakteriseres som et universelt begreb, da det ikke stemmer
overens med, at kreativitet primaert er koncentreret omkring specifik-domane teorien. Det kan dog fa
betydning for brugen af generel og specifik — domaene teorierne at de to tilgange tager afszet i forskellige
empiriske studier, idet specifik-domeaene teorien undersgger enkeltpersoner, eksempelvis Darwin og hans
komplekse kombinationer af evner, hvorimod generel-domeene teorien tager afsaet i empiriske
undersggelser af personlighed, evner og opstiller karakteristika for individer, som scorer hgjt i

tests(Sternberg, 2004:Preface).

1 Magtfelter defineres som rummet af styrkeforhold mellem agerende eller institutioner, der har det til felles, at de besidder den
kapital, der er ngdvendig for at indtage en dominerede position i de forskellige felter(Prieur, 1998:171).
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In fact that creativity researchers are asking different questions when they approach the issue of
domain generality or specificity may indeed be at the heart of much of the dispute in this area
(Sternberg, 2004:6).

Der er dog en uddelt enighed om, at de kreative individer opnar anerkendelse indenfor specifikke
domaener, idet det tidsmaessigt kan veere vanskeligt at anerkende det kreative produkt eller idé indenfor
flere omrader, hvilket Sternberg omtaler som 10 drs reglen(Sternberg, 2004:5). Der kan dog ifglge James
Kaufman'” vaere tale om at kreative individer, som betegnelse for en bestemt kategori af individer, er bedre
til at udnytte evner og faerdigheder end andre(Kaufman IN Sternberg, 2004:14). Jeg vil mene at kategorien
kreative individer evner at udnytter de dispositioner, som Bourdieu haevder, er til stede i et felt og at de
indtreeder som en dominerende gruppe i kampen om kapital. Hermed ikke ment at de kan betegnes som
gatekeepere, men blot at de kan besidde en vis placering i et felt. | et forsgg pa at overfgre specifik — og
generel domaene teori til organisationer vil jeg introducerer Milgrams model fra 1990, der skal illustrerer
fire identificeret kategorier af “giftedness” *%, i et forsgg pa at belyse skellet mellem specifikke og generelle

evner som, ifglge Milgram, kan bidrage til individuel og organisatorisk kreativitet.

Model 3 Kategorier af begavelse (min oversaettelse)

o eGenerel intellektuel eGenerel evne til
evne forandring
ol eSpecifik intellektuel eEvnen til forandring
evne indenfor specifik
omrade
olll eGenerel kreativ *Generel kapacitet til
teenkning at kreere
*Specifik kreativ eKapacitet til at vaere
o|V - i
talent kreativ pa specifikke
omrader

Milgram IN Zhou, 2008:287

Generel intelligens (kategori 1) refererer til individers egenskab til at Igse problemer logisk og til at kunne
taenke abstrakt og hvor det i organisationen betyder en generel evne til forandring, blandt andet ved kultur,
fleksible organisationsdesign og tid. Specifik intelligens (kategori Il)repraesenterer individers intelligens
indenfor et konkret omrade, sdsom musik, matematik eller fysik. | organisationer kraever denne kapacitet
domaene relevante faerdigheder og viden i forhold til ressourcer og den givne kontekst. Kategori lll generel
kreativ taenkning identificerer individers generelle evne til at generere Igsninger, som er bade unik og af hgj
kvalitet, hvorimod kategori IV specifik kreativ talent referer til domeaene - specifikke kreative evner hos
individet, sasom at producere vardifulde og originale produkter indenfor et givent omrade, eksempelvis

kemi, kunst eller gkonomi. | organisationer refererer kategori lll til den generelle evne til at vaere kreative,

7 california State University at San Bernadino Learning Research Institute
18 . .
jeg veelger at oversaette dette begreb til begavelse
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hvorimod kategori IV identificerer evnen til og kapaciteten for organisationer til at vaere kreative pa
specifikke omrader. Ifglge Richard Woodman kan disse fire kategorier medfgrer fglgende;[...] a richer
understanding of organizational change, and illuminates possible linkages between the domains of change
and creativity that may be of both heuristic and practical value (Woodman IN Zhou, 2008:287). Sondringen
mellem specifik og generel - domaene teori kan fa betydning for bade fortolkningen af kreativitet, men kan
0gsa sige noget om en eventuel sammenhaeng mellem organisationer og individer, blandt andet om
generelle kreative organisationer fordrer generelt kreative individer modsat om specifikke kreative
organisationer fordrer specifikke kreative individer? Det kan dog vaere vanskeligt at forsta de afggrende
forskelle mellem generel- og specifik domane teorier uden en egentlig definition af kreativitetsbegrebet,

hvorfor nedenstaende afsnit har til hensigt at redeggre for en naermere afklaring af begrebet.

6.3 Definition af kreativitetsbegrebet

Ifglge Fremmedordbogen(2001) defineres kreativitet som; en evne til nyskabelse; iderigdom og evne til at
realisere ideerne. Denne definition indeholder to dele; idérigdom og realisering, der tilsammen skaber
evnen til nyskabelse og kan dermed angive kreativitet, som et resultat af en realisering af en maengde
ideer. Jeg mener dog, at denne definition mere uddyber de karaktertraek, som forbindes med kreativitet,
frem for en direkte definition af begrebet. Derfor valger jeg at inddrage Mihalyi Csikszentmihalyis
definition af kreativitet i et forsgg pa at vise en mere specifik definition af begrebet. Denne definition lyder
saledes; Creativity is any act, idea, or product that changes an existing domain, or that transforms an
existing domain into a new one (Csikszentmihalyi, 1996:28). Jeg mener at kreativitet, ifglge denne
definition, kun anerkendes retrospektivt, idet anerkendelse fgrst finder sted, nar et domane er andret
eller transformeret. Hertil fremhaever Feiwel Kupferberg(2006) nyhed og veerdi som de elementer, der
tilsammen skaber kreativitet(kreativitet = nyhed + vaerdi)(Kupferberg, 2006). Denne ligning, mener jeg i sig
selv er en simplificering af Csikszentmihalyis fgromtalte domaene og felt, dog med den modifikation at
nyhed og vaerdi bliver det midtomrade, hvorpa alle tre elementer forbindes. Hermed ment, at den midte,
som udfoldes, nar Csikszentmihalyis tre komponenter overlapper hinanden illustrerer i hvor hgj grad
kreativiteten anerkendes og angiver en vis nyhed, som ogsa er helt centralt for Csikszentmihalyi, der

udtrykker; Creativity involves the production of novelty(Csikszentmihalyi, 1996:113).

Anerkendelse forudsezetter, at det nye bliver vurderet ud fra et veerdiaspekt, hvorfor jeg anser vaerdi og
nyhed som essentielle for bade den interaktion, der finder sted mellem individ og socialkulturel kontekst,
men ogsa i forhold til Csikszentmihalyis definition, hvor kreativitet medfgrer en udvidelse af et domaene.
Hertil vil jeg papege Csikszentmihalyis tydelige inspiration fra Bourdieu, der papeger at det nyskabende
individ, uanset hvor genial denne end matte veere, aldrig er helt alene. Der er altid nogen til stede, som
forsgger at vurdere det nyskabende og ogsa selve veerdien af det nye bliver vurderet. Her vil jeg iseer
henvise til min tidligere behandling af gatekeepere og beskyttelse af domaene, idet en vurdering af det

nyskabende ofte afgives af gatekeepere eller fremtreedende professioner indenfor et givent domeene.
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Dette indgar ikke i Csikszentmihalyis definition, hvilket kan veere kritisk, idet kreativitet sadledes ikke er den
afggrende faktor for en udvidelse eller transformering af et domane, men derimod at det er op til visse

gatekeepere at vurdere, hvorvidt det kreative opnar accept eller anerkendelse.

Margaret Boden udtrykker at kreativitet ikke kun indebzerer en usaedvanlig ide, med en vis grad af veerdi
eller at den anses som en nyhed, men derimod at den skal vaere overraskende pa en meget dybere made.
Where creativity is concerned, we have to do with expectations not about probabilities, but about
possibilities. Our surprise at a creative idea recognizes that the world has turned out differently not just
from the way we thought it would, but even from the way we thought it could (Boden, 1990:31). Der er her
tale om et brud pa vore forventninger, om hvad der skal ske, og hvordan vi skal handle, men igen er det i
retrospektiv at kreativitet vurderes, idet bruddet pa vores forventninger hgjst sandsynligvis vil komme efter
at der er sket en aendring. Bodens syn pa kreativitet er, at det er mystisk og overraskende og at kreativitet
er baseret pa en fundamental nyhed, der er karakteristisk for kreative tanker. Dette begrunder jeg i en af
Bodens egne udtalelser om kreativitet; To be creative, it is not enough for an idea to be unusual — not even
if it is valuable, too. Nor is it enough for it to be a mere novelty, something which has never happened

before. Genuinely creative ideas are surprising in a deeper way (Boden, 1990:30).

Hertil tilfgjer Boden at der er tale om to former for kreativitet, der begge tager afsaet i ideer, koncepter
eller mader at taenke pa, men herefter bruges til at definere overensstemmelser mellem kreative individer
og kreativitet(Boden, 1990:32). Bodens definition kan vaere vaesentligt at fremhaeve, som et alternativt
perspektiv til den del af Csikszentmihalyis definition, der udtrykker at creativity is any act, idea or product
(se forrige side). Dog vil jeg neevne at Bodens to former for kreativitet henholdsvis er af en psykologisk(P-
kreativitet) og historisk (H-kreativitet) karakter og kan ikke sammenlignes med det socialkulturelle
udgangspunkt, som Csikszentmihalyi tager afsaet i. Hvor P-kreativitet, kort sagt, omhandler ideer, der er
fundamentalt nye og som udelukkende omhandler det individ, der fik ideen, indebzerer H-kreativitet
derimod, at den fundamentale nye ide omfatter hele menneskehedens historie. Saledes kan ide, handling
eller produkt ud fra Csikszentmihalyis optik kun indga i H-kreativitetskategorien, idet det skal kunne
medfgrer en &ndring eller transformering af et domaene, hvilket jeg ikke mener, inkluderer P-kreativitet.
Saledes finder jeg stadig Csikszentmihalyis definition af kreativitet gaeldende, men vurderer dog, at Bodens
skelnen mellem P-kreativitet og H-kreativitet, kan vaere vaesentlig i forhold til at vurdere individers evner til
at producere originale ideer og disse ideers mulighed for at skabe sd nye og overraskende resultater, at de
kan udvide eller direkte transformerer et domeene. Imidlertid mener jeg ikke Bodens definition er
udtgmmende, da hun ikke siger noget om medieringen mellem P- og H kreativitet, sdledes det fremgar,

hvordan man kommer fra H- kreativitet til P-kreativitet?

En definition, som jeg mener, kan sammenflette Csikszentmihalyi og Boden er Todd Lubarts fra 1994, der

lyder som fglgende; In general, creativity can be defines as the capacity to produce novel, original work that
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fits with task constraints (Lubart IN Sternberg, 2004:43)*. Her refereres arbejde(work) til alle typer af ideer
eller produktioner. Denne definition indeholder nyhedselementet, idet Lubart udtrykker at arbejdet ma
veaere nyt i den forstand, at det reekker udover en reproduktion eller kopi af allerede eksisterende art. Dog
naevner Lubart at graden af nyhed kan varierer fra individ til samfund og hele menneskeheden, hvorfor jeg
mener at kunne udlede at graden af nyhed, ud fra Lubarts terminologi kan relateres til Bodens skelnen
mellem P- og H-kreativitet. Der, hvor jeg mener Lubart bygger videre pa Csikszentmihalyis definition er, at
selve nyhedsbegrebet er mere nuanceret indenfor et givent domane, idet det ikke kun kan udvide et
domaene eller transformeres til et nyt, men kan ligeledes omfattet gentagelse af en kendt ide pa en ny
made, flytte et domaene veek fra dets nuvaerende retning eller fremad i en ny retning(Lubart IN Sternberg,

2004:44).

Nu da jeg har praesenteret generel- og specifik domaene teorierne samt definitioner pa kreativitet er jeg
naet frem til, at kreativitet bade omhandler generelle — og specifikke aspekter. Eksempelvis kan et specifik
domane ifglge Lubarts definition udvides, transformeres eller flyttes fra dets oprindelige retning, hvilket
jeg mener, ma veaere gaeldende for samtlige domaner og dermed opfattes som en generel forudsaetning. Et
andet generelt aspekt ved kreativitet er, at nyhed og veerdi har indflydelse pa det kreative produkt, idé eller
ydelse uanset hvilket domaene man bevaeger sig indenfor, men heri ligger ogsa det specifikke, idet der
indenfor et specifikt omrade eller, for at bruge Kupferbergs terminologi kreativitetsregime kan veere
forskellige niveaumaessige nuancer af vaerdi — og nyhedsbegrebet, der ggr sig geeldende. Desuden mener
jeg at sondringen mellem generel — og specifik domaene teori kan indeholde den forskel Boden omtaler
mellem H- kreativitet som den unikke form for kreativitet, hvorimod P- kreativitet er den mere
hverdagslignende kreativitet. Jeg vil fastholde at ovenstaende definitioner har det feellestraek at kreativitet i
sidste ende omhandler veerdi, nyhed, proces og resultat, men at dette kan vurderes og anskues ud fra
forskellige aspekter. Til trods for, at bade Lubart, Boden og Csikszentmihalyis definitioner alle er tilbage fra
1990°erne mener jeg dog de stadig er geeldende og at de, enten hver for sig eller i samspil kan deekke over

det brede spektrum, som jeg mener kreativitetsbegrebet deekker over.

6.4 Kreativitetsniveauer - en vurdering

Pa baggrund af de ovenstdaende definitioner antyder Boden, Lubart og Csikszentmihalyi at kreativitet kan
fungerer pa forskellige niveauer, afhangig af om det er psykologisk eller historisk karakter eller om det
udvider, transformerer eller flytter et domane. Jeg vil ved brug af Goran Ekvalls (Kaufman & Sternberg
(2006:209)to kreativitetsniveauer forsgge at illustrere, hvordan kreativitet kan opererer pa forskellige
niveauer og at graden af kreativitet kan varierer. Ifglge Ekvall findes der to niveauer af kreativitet; adaptive
og innovative. Hvor der pa det fgrste niveau forsgges at forbedre, hvad der allerede eksisterer, vil der pa

det andet niveau forsgges at finde Igsninger fra nye vinkler og skal anses som en mere radikal form for

' Denne definition kan delvis sammenlignes med Mayers (1999) definition af kreativitet; The ability to produce work that is
novel(i.e., original, unexpected), high quality, and appropriate (i.e., useful, meets task constraints), (Kaufman IN Sternberg 2004:4),
men da jeg ikke ser nyhed som det samme som originalitet, mener jeg ikke denne definition er sa specifik som Lubarts.
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kreativitet. Distinktionen mellem adaptiv og innovativ kreativitet kan til dels sammenlignes med Bodens
first-time novelty og radical originality, hvor fgrstnaevnte kan beskrives og produceres indenfor det samme
regelsaet af lignende ideer, hvorimod dette ikke lader sig g@re ved radikal originalitet(Boden, 1990:40).
Ligeledes kan Abernaty & Utterbachs begreber; radikal og inkrementel innovation(Bisballe IN Stolt,
2008:109) supplerer Ekvalls skelnen mellem kreativitetsniveauer. Hvor radikal udspringer af udbud i form af
ny forskning eller efterspgrgsel af nye behov og kan dermed laegge sig op af Ekvalls innovative
kreativitetsniveau, hvorimod inkrementel er grundlaeggende forbedringer af allerede eksisterende
produkter eller ydelser og kan pa sin vis indga under Ekvalls adaptive niveau. Originalitet behgves ikke
ngdvendigvis vaere til stede pa nogle af de ovenstaende niveauer, men Bodens brug af radikal originalitet

indebzerer dog en vis grad af originalitet, hvilket jeg ogsa mener ggr sig geeldende ved radikal innovation.

Jeg stiller mig dog kritisk for om det hele handler om en gradsvurdering, da jeg ikke mener det er
fyldestggrende i forhold til at kunne undersgge, hvilke parameter det nye eller originale opererer indenfor,
hvilket ogsa far indflydelse p& de definitioner af kreativitet, som jeg har inddraget®®. Med Kaufmans ord;
How novel, how high in quality, or appropriate a product must be to earn recognition as creative? (Kaufman
IN Sternberg, 2004:4). Eksempelvis kan mikrochippen vare en radikal innovation og en radikal originalitet,
mens selve Internettet kan betegnes som en inkrementel og first-time novelty, hvilken betydning har det sa
for den samlede grad af kreativitet? Hvis vi lader dette spgrgsmal sta hen i det uvisse, da det blot var et
eksempel pa, at jeg ikke mener at de parametre, som ovenstaende teoretikere anvender, er
tilfredsstillende. Derfor vil jeg introducerer Taylors fem niveauer af kreativitet, da jeg mener de er mere
fyldestggrende end Ekvalls, Boden og Abernatys. De fem niveauer er gengivet af Torrance, hvilket kan
betyde at der er foretaget en analyse eller omskrivning af niveauernes eksempler. Kort ridset op ser

niveauerne ud som fglgende;

Ekspressiv kreativitet (Fx spontane bgrnetegninger)
Produktiv kreativitet (Fx videnskab, hvor der er et kontrolleret frit spil med restriktioner)

Opfindelses kreativitet (Fx opfindsomhed med materialer, metoder og teknikker)
Innovativ kreativitet(Fx forbedringer gennem modifikation & involvering af forestillingsevnen)

L e R

Opdukken kreativitet (Fx helt nye principper eller antagelser)
(Torrance IN Sternberg, 1988:46).

Jeg vil mene at disse niveauer bidrager til en stgrre synlighed af og forstaelse for, hvilke parameter der
opereres indenfor i et givent tilfelde og samtidig bidrager til en afklaring af, hvilken former for kreativitet,
der kan arbejdes indenfor. Det kan ligeledes veere tale om en resultatmaling af, hvilken kreativitet, der
efterstraebes. Da de fem niveauer nok siger mere om hvilken form for kreativitet, der kan synligggres frem

for hvordan den fremtraeder, har nedenstaende afsnit til hensigt at afklare kreativitet som procesveerktgj.

2 Foren uddybning af sével grad og originalitet af kreativitet vil jeg henvise til John Glover m.fl. "Handbook of Creativity” 1989
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6.5 Putting creativity to work: - kreativitet som procesvarktgj

Kreativitet er afggrende for innovation, men kreativitet som begreb er ‘fluffy’ og svaert helt at fa fat pa.
Nogle forskere haevder, at kreativiteten opstar, nar man er i stand til at bevaege sig pa kanten af sine
kompetencer. Altsa, at det er nar man bevaeger sig ud i det ukendte, og nar man lige vil na et skridt
videre, at kreativiteten udfolder sig (Laundry IN Stolt, 2008:112).

Kreativitet som proces kan involverer konstant afdaekning af problemer samt implementering af nye
I@sningsmuligheder. Charles Laundry har udarbejdet modellen den kreative cirkel, som jeg mener, kan
danne grundlag for en mere strategisk brug af kreativitetsbegrebet, saledes kreativitet antages at vaere et

procesvaerktgj, der kan fremme kreative resultater®”.

Model 4 Den kreative cirkel

Kapacitet for
idégenerering

/7

Opbygge
markeder og
publikum

Omforme
ideer til praksis

Platform for Netveerkning &
levering formidling

Laundry IN Stolt, 2008:113

Kort skitseret bestar Laundrys model af fem trin, der tilsammen kan resulterer i udvikling af ideer,
koncepter og produkter. Fgrste trin bestar af opbyggelse og udvidelse af kapacitet for idégenerering. Naeste
trin er understgttelse af processen i forhold til at omforme ideer til praksis. Jeg vil fremover benzvne fase
to med begrebet; prototype®, idet jeg mener at en omformning fra idé til praksis indebeerer
eksperimentering og at prototyper kan vare en illustrator for de idéer, som realistisk kan omformes til
praksis. Herefter kommer trin tre; netvaerkning & formidling, der bestar af en undersggelse af mulige og
tilgeengelige ressourcer i og udenfor netvaerk. Jeg mener at der fra trin to til tre, i processen, sker en
overgang fra mikro til makroplan, idet prototyperne ikke laengere kun er reprasenteret for medlemmerne
af udviklingsprocessen, men er derimod blevet introduceret i et netveerk og dermed har flere interessenter
faet kendskab til dets eksistens. Herefter fglger trin fire; platform for levering, der indebaerer etablering af

produktionskapacitet og salgsplatform. Pa dette trin er prototypen blevet forbedret og kan nu saettes i

! Titlen er taget fra Frank Barrons artikel i Sternberg, 2004

%2 | Bason (2007) fremstilles der en lignende model, der systematiserer et innovationsarbejde. Udgangspunktet er dog en
procesmodel for innovation og ikke kreativitet (Bason, 2007:272)

= Prototype er et begreb som oftest er at finde indenfor industrien, men, som Scharmer udtrykker, kan det ogsa anvendes til
handlen og eksperimentering (Scharmer, 2008).
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produktion. Sidste trin i processen omhandler etablering og udvidelse af markedet for det konkrete
produkt, herunder kan der opsta nye idéer, hvorefter processen kan starte forfra. Kreativitet som et
strategisk vaerktgjer indeholder trin, som alle indebzerer en art af fornyelse og nytaeenkning, men iszer fgrste
trin skal kunne generere ideer. Denne fase kan ifglge Laundry opsta ved en allerede udarbejdelse af nye
produkter, der affgder nye idéer, hvorefter processen starter forfra. Jeg mener dog det er en forenkling at
antage, at nye produkter absolut egenhandigt affgder nye ideer, men at ideer ogsa dannes ud fra valg af
metode og arbejdsform, sammensatningen af forskellige fagligheder, synspunkter og individer, som indgar
i processen og det enkelte individs evne til at veere kreative. Ovenstaende model mener jeg kan veere et
muligt vaerktgj til at systematisere de faser, der gennemgas og som kan resulterer i nye produkter eller

ydelser.

6.6 2 hovedfortolkninger af kreativitet

At definerer og indfange et sa komplekst fenomen som kreativitet kan vaere en vanskelig opgave, men
maden, hvorpa vi forstar og definerer kreativitet afggr, om det ses som enten et eksklusivt faenomen,
forbeholdt fa individer eller som et almenmenneskeligt karakteristikum, der kan udvikles(Lund IN Skogen,
2010: 46). Jeg vil lade denne sondring mellem eksklusivt begreb eller almenmenneskelig karakteristikum
veere omdrejningspunktet for de to fortolkninger af kreativitetsbegrebet. Det er vigtigt at holde sig for gje
at teoretikere som Kupferberg, Csikszentmihalyi og Lubart opererer med kreativitet, som et socialt
feenomen, der indebzerer symboler, normer og kulturelt baserede fremtoninger. Dette betyder at
kreativitet ikke skal ses som en evne visse individer har tilegnet sig, men derimod en tilstand eller socialt
feenomen, som er konstrueret ud fra individers interaktion i en social kontekst. Endvidere vil kreativitet ud
fra denne terminologi veere et almenmenneskeligt karakteristikum, som kan udvikles af alle individer. |
forskel til den sociale tilgang til kreativitet mener jeg at den teoretiske sondring mellem specifik — og
generelt domane omhandler et individpraeget fokus og at kreativitet, som James Kaufman antyder, kan
opfattes som en evne, visse individer har. Dette vil jeg mene kan suppleres med Margaret Archer
behandling af kreativitet som en individuel egenskab, der teoretisk kan vurderes ud fra meta- refleksivitet

og social mobilitet®.

6.7 Kreativitet mellem individ & sociokulturel kontekst

Ifglge Csikszentmihalyi har kreativitet tidligere vaeret teet forbundet med individets mentale processer,
motivation og emotionelle forudsaetninger, men med Morris Steins observationer tilbage fra 1953 og Dean
Simonton i 1990 er der skabt opmaerksomhed pa de eksterne faktorer, der bidrager til at kunne forsta hvad
der afstedkommer nye ideer og produkter(Csikszentmihalyi IN Sternberg, 2004:33). Denne antagelse
stgttes op af Frank Barron; Creativity is in fact more of a social outcome, marked by certain kinds of
behavior and having utilitarian value (Barron IN Sternberg, 1988:77). Til at tydeligggre interaktionen

mellem individ og sociokulturel kontekst vaelger jeg at ggre brug af deltagelse, som en samspilsform, der

** Disse begreber uddybes pa henholdsvis s.40 og 42
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ifglge Knud llleris er karakteriseret ved, at det laerende individ indgar i en malrettet aktivitet, som er feelles
med andre(llleris, 2006:112). Som et dakkende begreb for deltagelse g@r jeg brug af betegnelsen
praksisfellesskab, der er udarbejdet af Etienne Wenger tilbage i 2004, men bygger pa Etienne Wenger &
Jean Laves teoretiske diskussion af laering i bogen ”Situeret leering” fra 1991. Selve betegnelsen
praksisfeellesskab udger ifglge Wenger en social teori om og afggrende rammebetingelse for laering
(Wenger, 2004:13). Jeg veelger at bruge praksisfaellesskab som betegnelse for den sociale samspilsform,
hvor deltagelse og interaktion mellem individer kan danne grundlag for et sammenstgd mellem forskellige
synspunkter. Dette begrundes i, at jeg opfatter praksisfaellesskaber som en overordnet ramme for savel
leering og interaktion mellem individer i en organisation, samt den mulighed at et praksisfeellesskab kan
danne et fundament for dynamik og kreativitet mellem individerne. Individers deltagelse i et
praksisfellesskab kan med andre ord karakteriseres som et tilhgrsforhold og hvor lzering skabes i
interaktionen mellem medlemmerne. Ifglge Wenger er der tale om en social praksis, som betegnelse for de
feelles sociale ressourcer, der er til stede i sociale faellesskabers praksisser. Hertil vil jeg inddrage begrebet
social kapital, idet den form for social ressource, der opstar i et praksisfaellesskab delvis kan sammenlignes
med menneskers evner til at samarbejde om faelles mal. Selvet begrebet kan, ifglge Sara Lea Rosenmeier
henvises tilbage til Bourdieu, der ansa social kapital, som en mulighed for at kortlaegge den sociale verdens
praksis og at der gennem sakaldte investeringsstrategier opstod mulighed for netvaerk og interaktion
mellem individer. Den centrale praemis indenfor teori om social kapital er, ifglge Bourdieu, at sociale
netvaerk har vaerdi og at sociale relationer kan betragtes som en form for kapital. Nar individer indgar i
sociale relationer, sdsom et praksisfellesskab, kan det ifglge Rosenmeier vaere lettere at forfglge bade
individuelle og kollektive mal, fordi feellesskabet forhdbentlig giver afkast i form af social

kapital(Rosenmeier, 2007:10).

Jeg antager saledes at social kapital ikke er et resultat i sig selv, men i stedet et biprodukt, der affgdes af
vedligeholdelse af et eventuelt praksisfallesskab eller netvaerk. En efterfglger til Bourdieu var Robert
Putnam, der mente at social kapital indeholdte gensidigt engagement og at denne form for kapital skabes
via menneskers aktive deltagelse i netvaerk og grupper, hvori der opstar feelles normer og forpligtelser.
Dette kan, i forlaengelse af Wenger veere udtryk for faelles virksomhed og felles repertoire, der kort
omhandler en integrerede kollektiv forhandlingsproces og som pa langere sigt kan medvirke til feelles
symboler, sprog, rutiner og handlinger, der over tid er blevet indoptaget i faellesskabet(Wenger, 2004:95-
101). Ud fra Putnams optik er der tale om en skelnen mellem afgreenset social kapital (vertikal) og
brobyggende social kapital (horisontal), hvor fgrstneevnte skabes gennem fzlles identitet og udggr en
homogen gruppe, hvorimod sidstnaevnte medlemmers indgar pa lige fod med hinanden og hvor der ikke
tages hensyn til sociale skel. Da jeg er af den opfattelse at individers aktive deltagelse i en social praksis kan
medfgrer sammenstgd mellem meninger, synspunkter og holdninger, mener jeg det vil veere vanskeligt at
fa gje pa den blinde plet, hvis der tages afsat i Putnams vertikale akse, idet jeg antager, at en homogen

gruppe med feaelles identitet ikke ngdvendigvis vil skabe den samme grad af forskellighed. Derfor tillegger
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jeg begrebet brobyggende social kapital stgrre betydning i forbindelse med sammenstgdet mellem

forskelligheder.

Wenger og Lave antager at laering, taenkning og indsigt bygger pa de relationer, der er mellem mennesker i
aktivitet med, i og udsprunget af den socialt og kulturelt strukturerede verden(Wenger & Lave, 2004:47). |
forhold til kreativitet kan det her diskuteres om ogsa det er udsprunget af individets relation til den socialt
og kulturelt strukturerede verden, hvilket Csikszentmihalyi og Kupferberg haevder. Hvis Lave & Wengers
antagelse om, at deltagelse i social praksis er den fundamentale form for lzering og Csikszentmihalyis
antagelsen om at kreativitet udvikles i interaktion mellem individ og social kontekst, kan der muligvis vaere
tale om en sammenhang mellem lzering og kreativitet. | forhold til leering i praksisfallesskaber er det ofte
det, som driver praksis i organisationer og ifglge Lene Tanggaard® bgr organisationer tage hensyn til de
praksisfeellesskaber, der naturligt vil opsta for derved at kultivere kreativitet. En innovativ organisation er
organiseret omkring en kreativ samling af praksisfeellesskaber(Tanggaard, 2008:89). Jeg vil dog pointere at
man skal vaere forsigtig med at bruge begrebet praksisfeellesskaber i praksis, da der kan ske en decideret
fragmentering eller splittelse fra de resterende medarbejdere og afdelinger. Med andre ord kraever den en
vis indsigt i, hvorledes praksisfzellesskaber, med en vis dybde, kan optimerer kreativitet i en organisation

samtidig med, at praksisfaellesskabet ikke bliver afskaret fra resten af virksomheden.

6.7.1 Forholdet mellem kreativitet & laering

Til forbindelsen mellem kreativitet og laering vil jeg inddrage Knud Illeris” udtryk om, at leering er blevet en
central parameter for den gkonomiske vaekst og den globale konkurrence, og det er blevet et afgdrende
element i samfundenes eksistensgrundlag, at de kan haevde sig leeringsmeessigt(llleris, 2004:33). Med dette
citat mener jeg der ses en vasentlig og betydningsfuld forbindelse mellem kreativitet og leering, da
kreativitet ligeledes ses som en konkurrencemaessig fordel for bade samfund og organisationer’®. Omvendt
er der stadig afggrende forskelle mellem begreberne, hvortil jeg blandt andre inddrager Kupferbergs
skelnen mellem ovenstaende begreber. Ifglge Kupferberg er kreativitet et brud med tidligere taenkning og
en radikal ny made at taenke pa som skaber nye muligheder, der tidligere 1d uden for den forestillede
mulighedshorisont. Leering derimod opfattes snarere som en forbedring af noget og har karakter af
forudsigelige forbedringer(Kupferberg, 2006:37). Endvidere udtaler Kupferberg at kreativitet ofte forbindes
med individet, hvorimod laering tilskrives en mere social og kollektiv forankret proces, der bygger pa
samarbejde med andre(lbid.). Ifglge Otto Scharmers terminologi er der to kilder til lzering, hvor den fgrste
og mest anvendelige til dags dato er leering af erfaringer og leering af datidens haendelser. Det er den, der
ligger til grund for langt de fleste af vores indlaeringsmetoder best practice og vores fremgangsmade inden
for organisatorisk leering. Indtil nu har organisatorisk lzering primaert drejet sig om at bygge, opfostre og

vedholde laeringsprocessen ud fra single — og double-loop laering, dvs. baseret pd fortidens

% Cand. psych., Ph.d. og professor i paedagogisk psykologi ved Alborg Universitet
% 5e ka p. 5 Kreativitet i det moderne samfund for naermere belysning
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erfaringer(Scharmer, 2009:59). Denne kilde til lzering kan til dels sammenlignes med Kupferbergs opfattelse
af, at leering forbindes med forbedringer af allerede eksisterende produkter, ideer eller muligheder.
Derimod vil jeg mene at Kupferbergs antagelse om at kreativitet kraever et brud med tidligere teenkning kan
forenes med Scharmers anden tilgang til lzering, der medfgrer at det ikke laengere er datidens erfaringer og
handelser som skal vaere det udslagsgivende, men tvaertimod at nulstille og kigge fremad mod fremtiden

som den kommer til syne.

Den f@rste af Scharmers 2 leeringskilder kan forbindes med Argyris & Schéns(1996) laeringsteori om single-
og double-loop leering”’, der henholdsvis omhandler det afggrende skel mellem den lering, der bygger
videre pa de allerede udviklende forudsaetninger(single-loop laering), og den lzaering, der indebaerer
andringer i eller overskridelser af disse forudsaetninger(double-loop lzering). Jeg veelger at ggre brug af
Scharmers anden tilgang til lzering, der omhandler et fremadrettet perspektiv’®, idet jeg mener der er tale
om en laeringstype, der ikke udelukkende eksisterer og kan forblive eksisterende indenfor en afgraenset
kontekst, sasom en organisation. Derimod er der tale om en type laering, som alle mere eller mindre har
adgang til og hvor organisationer samarbejder om vidensudvikling. Det interessante for virksomheder og
organisationer er at kunne danne praksisfeellesskaber, hvor forskelligheder konfronteres og skaber
kreativitet, ud fra den forstaelse af, at kreativitet og laering kan forenes og skabes i et fremadrettet
perspektiv. Jeg vil sdledes med udgangspunkt i ovenstdende mene, at kreativitet, som begreb omhandler
individet i samspil mellem individer og omverden, som kan komme til udtryk i at individet deltager i et
praksisfaellesskab samt ved en erkendelse af, at leering og kreativitet finder sted mens fremtiden skabes. |
denne sammenhang kan det vaere vanskeligt at fastholde Csikszentmihalyi definition af kreativitet, idet
anerkendelse i retrospektiv ikke kan forenes med tanken om, at laering og kreativitet tager afseet i
fremtiden. Dog veelger jeg stadig at fastholde den, pa baggrund af, at selve det kreative element i form af

produkt, ide eller ydelse kan fa betydning for domaenets fremtidige bredte og omfang.

Ovenstdende behandling af begreberne praksisfeellesskab og laering i et fremadrettet perspektiv mener jeg
har bidraget til en dybere forstdelse af, at kreativitet kan dannes og fremmes i en social praksis mellem
individer. Det er dog udelukkende en teoretisk fortolkning, idet redeggrelsens udgangspunkt bygger pa
Wengers og Scharmers teoretiske terminologi af henholdsvis et praksisfaellesskab og en alternativ kilde til
leering. P& denne baggrund kan jeg ikke pa nuvaerende tidspunkt vurderer, om det i praksis er muligt at
anvende betegnelsen praksisfaellesskab pa en samspilsform mellem individer eller pd anden vis vurdere om
leering af fremtiden skaber bedre muligheder for kreativitet end laering af erfaringer ggr. Dog kan denne
fortolkning vise, hvorledes interaktionen mellem individer kan betyde en gget chance for kreativitet, iseer
hvis der tages afsat i Csikszentmihalyis definition (JF: s.30). Jeg vil ga videre til den anden fortolkning af

kreativitet, som er af en mere individuel karakter.

27If(:ilge Argyris & Schon er begreberne single- og double-loop lzering Iant fra W. Ross Ashby’s Design for a Brain 1960 (Argyris &
Schén, 1996:21).
%% 5e desuden kap. 4 Gennemgang af specialets teoretiske overvejelser afsnit 4.1 Afgraensning af teori



Kreativitet i organisationer 39
- I spaendingsfeltet mellem individualitet & forskellighed

6.8 De kreative individer

Ifglge James Kaufman kan der i mange tilfaelde tales om kreative individer og at visse faerdigheder og evner
er forbundet med denne betegnelse, sasom evnen til divergent tankning, abenhed overfor nye og
anderledes ideer og villighed til at tage risici.(Kaufman IN Sternberg, 2004:15). Jeg mener at disse
karaktertraek indbefatter individers evne til at kunne reflekterer over egne handlinger og den sociale
kontekst, hvori der er mulighed for, at transformere eller forny domaner. Dette mener jeg kan suppleres

med Marc Runco definition af personlig kreativitet;

It is manifested in the intentions and motivation to transform the objective world into original
interpretations, coupled with the ability to decide when this is useful and when it is not (Runco IN
Sternberg, 2004:22).

| 1995 dannede Sternberg og Lubart det sakaldte Buy low- Sell high princip for kreativitet, hvor de fastslog
at kreativitet indbefatter seks forskellige, men dog relaterede ressourcer. En kreativ person er en som har
disse ngdvendige ressourcer og benytter disse til den sakaldte “buy low” del, hvor en ide er ny og har
potentiale, men som endnu ikke kan anerkendes indenfor et givent domaene. Pa et passende tidspunkt
anvender individet derfor den sakaldte ”sell high”del, blandt andet ved praesentation af produkter eller
ideer i offentligheden, i det gjeblik produktet kan anerkendes. Ressourcerne for kreativitet er, ifglge
Sternberg & Lubart specifikke aspekter af intelligens, viden, motivation, personlighed og social kontekst. De
ressourcer Sternberg omtaler er evnen til at definere og praesenterer problemer pa nye mader, erkendelse
af hvilke ideer der er vaerd at forfglge og den praktiske evne til at seelge ideen til andre(Sternberg, 2004:46).
De omtalte ressourcer, mener jeg kan saettes i relation til Margrete Archers teoretiske fremstilling af

refleksivitet hos det enkelte individ.

6.8.1 Refleksivitet 29

Being reflexive is part of being human and plays a crucial role for humans as social beings, but itis a
quality that varies in kind (Archer, 2007:145).

Ifglge Margaret Archer(2010) er refleksivitet en reguler gvelse af mental evne, der er fzlles for alle
normale personer, til at anse dem selv i relation til deres sociale kontekst og omvendt. Refleksivitet er
grundlaeggende baseret pa det faktum, at alle individer taler med dem selv inden i deres eget hoved og som
jeg veaelger at benaevne den indre samtale(Archer, 2007:2)*°. Den indre samtale kan, ifglge Archer
repraesenterer den made, vi refleksivt kommer gennem livet pa. Det er det, der gor de fleste af os til aktive
individer, som kan udtrykke beherskelse over deres eget liv, i modsaetning til passive individer, for hvem
tingene bare sker. At veere et aktiv individ bygger pa det faktum, at individer udvikler og definerer deres

ultimative bekymringer. Archer behandler refleksivitet som en social proces, men hvor individer har en

» Jeg vil her papege at jeg ikke udelukkende forbinder refleksivitet med betegnelsen de kreative individer, da de, som ikke betegnes
som kreative individer ogsa anvender refleksivitet og den indre samtale

% Archer benzevner det den internal conversation, men jeg veelger at overseette det til den indre samtale et individ har med sig
selv. Archer udtrykker internal conversation ogsa er kendt som self-talk, inner dialogue og intra-communication(Archer, 2007:2)
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evne til at holde en indre dialog, som en styrke, der generelt ser bort fra rutiner og vanemaessig

adfaerd(Archer, 2007:3-7 Min overseaettelse).

6.8.2 Meta-refleksivitet

Meta- refleksivitet’® er, ifglge Archer, den del af den indre samtale, der reflekterer over vores egne
refleksioner. Meta-refleksivitet medfgrer at individet reflekterer over egne refleksive handlinger og
bidrager til at individer fastholder en kritisk refleksivitet ved bade deres indre samtale og omkring deres
effektive handlinger i samfundet(Archer, 2007:93). For individer, som evner meta-refleksivitet er de
bevidste om ekstern indflydelse samt erkendelse af samfundets normer og konventioner. Dog tager de ogsa
afstand fra dette, blandt andet ved at de ikke forventer at blive klart forstaet eller sgger bekraftelse af

deres fgrste reaktion, men foretraekker derimod at undersgge deres implikationer indgaende og grundigt.

Meta-reflexivity’s’[...] can comfortably rely exclusively on self talk to make important decisions in their
lives [...]Jbut rather inhabit a moral universe and reflect deeply on ethical matters(Shumar IN Archer,
2010:209).

Hertil tilfgjer Archer at et afggrende kendetegn ved meta-refleksivitet er, at individer tillader forholdsvist
frit spil i deres fantasi/forestilling og at de fleste er selvbevidste. Desuden forteeller de historier til sig selv,
de opfinder umulige scenarier og de betragter ukendte steder(Archer, 2007:129-30). Jeg vil her kort
henvise til min behandling af Bodens P-kreativitet, som en evne individer har til at producere originale
ideer, som jeg mener, kan tage afszet i deres evne til at lade fantasien have frit spil og fordi disse individer
forholder sig kritisk til normaliteten og konventionerne i det omkringliggende samfund. Der kan vaere tale
om en uddybende definition af Bodens P-kreativitet i den forstand, at kreative ideer, som en fundamental
nyhed respekterer individets tidligere ideer og hvis betydning anerkendes af det pageeldende
individ(Boden, 1990:32). Desuden vil jeg henvise til sondringen mellem specifik — og generelt domane
teori*?, idet de individer, der karakteriseres som kreative, kan vare i besiddelse af meta-refleksivitet og

dermed generelt vaere mere kreativ end andre. Som Kaufman udtrykker det;

Referring to people as “creative” may still be appropriate in many contexts, even if creativity is domain
specific. Even if creativity across domains were randomly distributed among people, some people would
nonetheless be more creative than others virtue of being creative in more relevant domains, and
therefore more creative than others who were creative in fewer domains(Kaufman IN Sternberg,
2004:14).

| bogen Conversations About reflexivity (2010) opstiller Archer fglgende karakteristika for individer, hvor
meta-refleksivitet er dominerende; Familie baggrunden er kontekst afbrudt i form af adoption, skilsmisse,

geografisk mobilitet eller interpersonel disharmoni.

3 Ifglge Archers skematisering er der tale om fire typer af refleksivitet; Communicative, Autonomous, Meta og Fractured
refleksivitet(Archer, 2007:93)
%2 Se afsnit 6.2 Generel- og specifik domaene teori for naermere uddybning
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Such discontinuity deprived them of continuous, trusted interlocutors, threw them back upon their own
mental resources, and generally did little to recommend perpetuating the natal context, compared with
the alternative opportunities they personally encountered (Archer, 2010:139)33.

Hertil udtrykker Archer, at meta- refleksivitet er den form for fjernelse fra individets selv, der overvejer,
bade internt og i interaktion med andre, resultaterne af egne dyder, og som prgver pa, at relatere dem til
det, der kan kaldes en horisont af veerdier, der overskrider de allerede given. Her vil jeg tilfgje, at individer,
hvor meta-refleksivitet er dominerende finder en selvevaluering sted, som indebeerer en vurdering af den
person, de gnsker at vaere og de forhold, der kan vaere en forhindring for realisering af egne idealer. Denne
selvevaluering kan vaere affgdt af, at meta-refleksivitet er vaerdi-orienteret og at individer finder det svaert
at adskille spgrgsmal om, hvad de ggr og hvem de er fra hinanden. Dette kan betyde at de skal zndre deres
egne vardier og blive individer, der illustrerer deres engagement, idet de ellers ikke vil vaere i stand til at
realisere det, de gnsker (Archer, 2007:130). Der er tale om en evaluering af forholdet fgr en evaluering af
de konkrete mal eller resultater af deres handlinger (Donati IN Archer, 2010;151). Til en preaecisering af de
vanskeligheder meta-refleksive individer har ved at skelne mellem hvad de ggr og hvem de er, vil jeg

anvende Helle Heins begreb ”primadonnaer”.

6.8.3 Primadonnaer

De er virksomhedens stgrste aktiv, fordi de er kloge, kreative og initiativrige. Men de er ogsa pa forhand
stemplet som ledelsesfremmede, egenradige, forfeengelige og selvhgijtidelige — og hysteriske, urimelige
og barnlige, nar de ikke far deres vilje. Det er primadonnaerne, vi taler om (http://www.lederne.dk)

Saledes udtaler Helle Hein, ph.d. ved CBS den "nye” kategori af medarbejdere, der ifglge Hein udfgrer et
arbejde, som kraever en metaviden. Metaviden er en overordnet form for viden, der erhverves gennem
lang tids uddannelse eller treening. Det, der karakteriserer primadonnaerne er at denne kategori af
medarbejdere har sveert ved at opretholde en skelnen mellem fag og person — arbejde og privatliv, hvilket
kan skyldes en sammensmeltning af vaerdier, der far betydning for primadonnaernes identitet.
Primadonnaerne ser ofte, ifglge Hein deres arbejde som et kald, hvori der ligger en sggen efter mening og
mulighed for at ggre en forskel. Til dette vil jeg introducere Richard Floridas begreb Den kreative klasse, der
delvis kan sammenlignes med den medarbejderkategori primadonnaerne reprasenterer. Den kreative
klasse er ifglge Florida den del af arbejdsstyrken, som arbejder med at identificere problemer, udtaenke
Igsninger og szette eksisterende viden sammen pa nye mader. Den kreative klasses kendetegnede
karakteristika er, at dens medlemmer beskzeftiger sig med arbejde, hvis funktion er at “skabe meningsfulde
nye former”(Florida, 2005:93). At skabe meningsfulde nye former kan vaere forenelig med
primadonnaernes forsgg pa at skabe mening og ggre en forskel samt illustrerer et eksempel pa de

ressourcer Sternberg & Lubart omtaler i forbindelse med buy low-sell high princippet.

** Archer udtrykker dog at selvom familizere baggrund og opvaekst er vaesentlige for individers vaerdier, skal man vzere forsigtig
med, at anse tidlig socialisering som den eneste kilde til individers vaerdi-tilkytning som gaeldende for resten af deres liv(Archer,
2007:233).


http://www.lederne.dk/
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6.8.4 Social mobilitet

Hos Archer ses der flere passager, hvor meta-refleksivitet forbindes med social mobilitet og social
foranderlighed, blandt andet udtrykker Archer fglgende; Intrinsic to each mode of reflexivity are relations
between what people care about most and their patterns of social mobility. (Archer, 2007:229). Hertil
udtrykker Archer at der i den undergruppe af individer*, hvor meta-refleksivitet er den dominerende
refleksivitet, kan vaere et gnske om at leve op til et ideal og bevidsthed om individernes vaerdier overfor
dem selv og samfundet. Samtidig er det vasentligt at fremhaeve forholdet mellem en oprigtig bekymring
om samfundet og en aktiv deltagelse i at forbedre problematikker i samfundet — cherish an ideal which is
important to them and their reaction is an attempt to live up to it(Archer, 2007:231). Hertil udtrykker Peter

Adey at mobilitet er en lived relation;

It is an orientation to onself, to others and to the world [...] It is a way of communicating meaning and
significance, while it is also a way to resist authoritarian regimes (Adey, 2010: preface).

| arbejdssituationer anser de meta-refleksive ikke arbejde som et uendeligt meningslgst forhold, hvis
begrundelse er tilfredsstillelsen af individuelle behov, men derimod selvtilfredshed gennem det at ggre en
forskel. Dette betyder at det personlige udtryk og sociale realisering af deres veerdier er forbundet i et
engagement, der udggr to sider af samme sag(Archer, 2007:264). Dette supplerer jeg med en af Teresa
Amabiles tre komponenter for kreativitet; Creativity-relevant process, der indebzerer evnen til at kaperer
kompleksitet og kraever et brud med hidtidige mader at Igse problemer pa samt heuristisk generering af
nye ideer og en arbejdsstil karakteriseret ved vedholdenhed og fastholdt opmaerksomhed pa en
opgave(Lubart IN Sternberg, 2004: 45). Overordnet kan individer, med en dominerende meta-refleksivitet
ses som staerke universalister, der forspger at bevaege sig mod et betydeligt civilt samfund, uden egentlige
nationale greenser, men mere i form af frit bestdende nye globale greenser(Archer, 2007:265 — min

oversaettelse)®.

Denne fortolkning af kreativitet har omhandlet en individuel orienteret tilgang til kreativitet, hvor blandt
andet fremtreedende meta-refleksivitet og social mobilitet muligvis kan fremme kreativitet hos individet.
Desuden kan den metaviden, som Helle Heins primadonnaer besidder vaere en reference til
professionsbegrebet, idet metaviden erhverves gennem uddannelse og indsigt i et specifikt domaene.
Endvidere antyder denne fortolkning at individer, der evner meta-refleksivitet bryder med de
konventionelle rammer og @nsker at udvide graenserne mellem national og global. Det kan dog ikke
konkluderes at individer, der evner meta-refleksivitet er mere kreative end andre individer, men teoretisk

set kan det have en vis betydning, at individer lader fantasien fa frit spil og opstiller umulige scenarier.

** Archer har foretaget interviews og malinger pa et antal individer og derigennem fundet frem til kendetegn ved den undergruppe,
der kendetegnes som meta-refleksive(Archer, 2007: 229-30).
35 . o . . . . . . .

Denne overgang mellem nationale og globale graenser kan ogsa afspejles i organisationer, som jeg vil behandle i kap. 6
Organisationer — rammerne for kreativitet
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6.9 Teoretiske kriterier for kreativitet

Visse vanskeligheder er forbundet med udfaerdigelsen af kriterier for kreativitet, idet disse egenskaber kan
veaere dybt forskellige afhaengig af konteksten, der tages udgangspunkt i. Jeg er enig med Kupferberg i, at
kreativitet ikke kan bedgmmes ud fra de samme kriterier og at anerkendelse af det kreative afhanger af,
hvilken kontekst eller, for at bruge Kupferbergs ord kreativitetsregime, det anskues ud fra(Kupferberg,
2006:42). Dog vaelger jeg at ggre brug af en mere generel terminologi, i form af overordnede karaktertraek
for kreativitet, idet jeg anser det som en ngdvendighed i forhold til en fyldestggrende analyse og diskussion
af kreativitet i praksis®**. | min afklaring af kreativitetsbegrebet introducerede jeg et antal teoretiske
vurderinger og definitioner af kreativitetsbegrebet, der hver bidrog med en belysning af forskellige

aspekter. Jeg ser dog visse ensartede forstaelser, som jeg har opsummeret som fglgende:

e Kreativitet involverer taenkning, der forspger at producere ideer eller produkter som er relative nye
og tiltalende pa forskellige niveauer i samfundet

e Kreativitet er hverken fuldt ud domaene specifikt eller domane og generelt, idet potentialet for at
veere kreativ kan vaere et mere generelt domaene perspektiv, men for at bidrage med kreativitet er
det ngdvendigt at udvikle viden og faerdigheder indenfor et mere specifikt domaene perspektiv, idet
det er det domaene, der skal danne grundlag for de kreative bidrag eller den kreative indsats.

e Kreativitet kan bade have en heuristisk og praktisk veerdi i forhold til organisatoriske forandringer

e Kreativitet kan synligggres gennem en kreativ proces og kan operer pa forskellige niveauer

e Kreativitet er et komplekst socialt faanomen, der kan vaere baseret pa institutionaliserede normer

e Kreativitet er ikke udelukkende et adjektiv, men et selvsteendigt begreb i sig selv

e Kreativitet forbindes ofte med individernes evne til kritisk-analytisk teenkning og brugen af meta-
refleksivitet

e Kreativitet bliver ofte anerkendt af dominerende gatekeepere eller professioner indenfor et
specifikt domane

e Kreativitet kan vaere en kapital®’

e Kreativitet kan synligggres gennem sociale og individuelle praestationer

Disse kriterier for kreativitet er ikke udtgmmende, idet jeg ikke udfolder indflydelsen fra individers biografi,
herunder intelligens eller leeringsstile eller bestemte social kulturelle institutionaliserede veerdier. Jeg har
udelukkende udarbejdet disse kriterier pa baggrund af de teoretiske retninger, som kapitel 4 indeholder.
Disse kriterier for kreativitet vil som udgangspunkt veere de grundlaeggende rammer for specialets brug af
kreativitetsbegrebet, dog finder jeg det ngdvendigt med en uddybende redeggrelse af

kreativitetsbegrebets placering i det moderne samfund, hvilket er udgangspunktet for naeste kapitel.

* Se ka p. 7 Kreativitet — en virksomhed pad vej
*7 Dette kriterium er udarbejdet med inspiration fra Bourdieu, hvor kapital kan vaere betegnelse for ressource i samfundet
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7. Kapitel 5: Kreativitet i det moderne samfund

Ifglge Feiwel Kupferberg er der i det hybridmoderne samfund vi befinder os, behov for mere praecise
studier af den rolle kreativitet spiller i samfundsudviklingen(Kupferberg, 2006:18). | Danmark har vi en
forstaelse af, at vi ikke leengere kan leve af rutinearbejde, men at vi i stedet ma satse pa viden for at klare
os pa verdensmarkedet. Vi skal ligesom andre vestlige lande skabe nye viden - vi skal med andre ord

innovere og nytenke.

Vores gkonomi forandrer sig dag for dag fra et gammelt, industrielt system, der er baseret pa
ramaterialer, til en kreativ gkonomi, der kun er begraenset af den menneskelige talent og den
menneskelige fantasi (Florida, 2008:33).

Florida udtrykker en forandring fra et mere industrielt syn pa samfundet til mere at beerer preeg af
kreativitet og fantasi som det “ramateriale” vi har adgang til i dag. Det er menneskets iboende evne til at
skabe nye ideer, nye teknologier og nye industrier, der betyder noget i dag og som Florida betegner som

PP® (Florida, 2008:39). Kreativ kapital skal ses i forhold til hvordan gkonomien vokser ved hjaelp

kreativ kapita
af organisationer, individer, regioner og nationer som alle fremmer, udnytter og investerer i kreativitet®.
Som West udtrykker det, er firmaer, der er gode til innovation og som succesfuld udnytter nye idéer fa en
konkurrencemaessig fordel pa et verdensmarked som er i hastig forandring(West, 2000:91). Florida
udtrykker desuden, at alle mennesker kan veaere kreative og is@r gnsket om en organisation, et miljg, hvor
deres kreativitet veerdsaettes og hvor der er mekanismer til at mobilisere ressourcer til idéudvikling er
vaesentlige faktorer, for at virksomhederne fremover kan oparbejde sig en fordel, nar det handler om at
tiltreekke, lede og motivere kreative talenter (Florida, 2005:68). Kreative talenter kan muligvis vaere den
medarbejderkategori kaldet primadonnaer, som jeg omtalte i forrige kapitel. Der er saledes tale om en
kreativ kapital, der har ubegraenset ressourcer. Kreativ kapital er et nutidigt begreb, der blev praesenteret i
det nye arhundrede og kan vare affgdt af den store interesse og ikke mindst behov for fornyelse og

udvikling i samfund og organisationer. Ifglge Otto Scharmer opererer vi med en a&ndring i det sociale felt,

som kan fa betydning for fremtidens organisationer og samfund;

De sociale strukturer er i feerd med at bryde sammen — dette galder pa lokalt, regionalt og globalt
niveau. Disse menneskeskabte strukturer bygger pa to szerlige paradigmer: pd den ene side det
preemodernistiske, konventionelle paradigme og pa den anden side modernismen, der indbefatter den
industrielle teenkning og handling (Scharmer, 2008: 11).

Der er ifglge Scharmer tegn pa et skift i de sociale strukturer, idet individer begynder at handle ud fra de
muligheder, fremtiden tilbyder og tilsyneladende etablerer og betjener sig af et andet socialt felt end det,
der anvendes nu. Nar der sker sadan et skift, kan mennesker opdage en dybere kilde til kreativitet og

erkendelse og dermed bevaege sig ud over fortidens mgnstre. De fdr nu en reel indre kraft — en kraft som

*8 Selve kapitalbegrebet er hentet fra Pierre Bourdieu og skal opfattes som et praktisk redskab til brug i konkrete empiriske
undersggelser og kan forstas som en ressourcer, der er til stede i et socialt miljg eller samfund(Prieur, 2006: 93)

39 Kupferberg omtaler det nye samfund som praeget af nyteenkning og originalitet, der betegnes som kreativ gkonomi, hvilket kan
sammenlignes med Floridas kreative kapital(Kupferberg, 2006:46)
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udgar fra deres virkelige jeg. Jeg kalder denne forandring en aendring i det sociale felt (Scharmer, 2008:12). |
relation til et skift i det sociale felt omtaler Richard Florida udviklingen af nye systemer, som fgrer til at
vores liv og samfund bliver gennemtraengt af en kreativ etos, en etos der defineres som ”“en kulturs
fundamentale and eller karakter”(Florida, 2005:51). Denne and, mener jeg, kan sammenlignes med
Scharmers kraft, som opstar ved en forbindelse til en dybere kilde og som er resultatet af en sendring i det
Scharmer betegner det sociale felt. En a&ndring i det sakaldte sociale felt kan ifglge Scharmer medfgrer en
dybere indsigt i de emergensniveauer, som tidligere ikke fremstod sa tydeligt. Disse emergensniveauer
betegner Scharmer Presencing®, som det, at knytte forbindelse til kilden for den optimale fremtidige

mulighed(Scharmer, 2009:163).

Nar verden andres, andres ogsa de problemer og udfordringer, som vi star med, og dermed ogsa de
tankemodeller og vaerktgjer, der skal benyttes for at beskrive og Igse problemerne. Det er farligt at
haste sig ind i fremtiden med svar og I@sninger fra fortidens
industrisamfund(www.hildebrandtbrandi.com).

Det ovenstdende citat udtrykker den problematik, jeg mener, kan opsta nar et skift i samfundet far
betydning for virksomheders handlingsmgnstre og erfaringer med problemstillinger. Enten kan der
foretages en ageren ud fra den nutidige situation, hvor en eventuel forggelse af kreativitet er ngdvendig og
hvor samfund og virksomheder tvinges til nytaenkning for at overleve pa markedet eller ogsa tilpasser
virksomheder sig omgivelserne og venter til stormen er overstdet. En ting er dog sikkert og det er at
samfundet udvikler sig, organisationer andrer sig og greenserne nedbrydes. Pa nationalt plan fremhaver
Christian Bason blandt andet velfserdsproblemer, som kan satte offentlige organisationer under pres og

udtrykker samtidig at der er visse vanskeligheder ved fremhavelsen af kreativitet.

7.1 Kreativitet i privat & offentlig sektor

Med udgangspunkt i den offentlige sektor, har Christian Bason i bogen Velferdsinnovation behandlet
udvikling af innovation i offentlige institutioner, hvor Velfaerdsinnovation defineres som ”Nye ideer der
giver veerdi for samfundet”(Bason, 2007:27). Eller som Lektor Catharina Kristensen udtrykker det;
frembringelse, accept og implementering af nye ideer, processer, produkter og serviceydelser, i offentlige
organisationer eller private (og frivillige sociale) organisationer, der samarbejder med det offentlige om
Igsningen af velfeerdsopgaver(Kristensen, 2007). Et helt grundlaeggende afsat for innovation er ifglge
Bason organisationers evne til at genere nye kreative idéer samt at indsamle viden fra omverdenen(Bason,
2007:273). Udfordringen er, ifglge Bason at de fleste organisationer ikke er fgdt kreative og at ledere ikke
afseetter tid til, at udvikle, leere og anvende de processer, der kan medvirke til at udlgse deres egen
iderigdom. Udover lederes ansvar for at udvikle de processer kan der ligeledes veere tale om

organisatoriske systematikker, der kan szettes i spil for at danne det Bason kalder et kreativt miljg.

40 Udtrykket Presencing er et konstrueret begreb, der blander ordene "sensing” og “presence” (naerveer i nuet). Begreberne
beskriver det at knytte forbindelse til kilden for den optimale fremtidige mulighed og bringe den ind i det nuvaerende gjeblik
(Scharmer, 2008:163)
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Et kreativt miljg er et sted, hvor det er let at ggre anderledes. Kreativitet handler sdledes om at skabe en

situation, en perception eller en iscenesattelse af en tilstand, med henblik pd at opnd et gnsket

mgnsterbrud(Hansen & Jacobsen IN Bason, 2007:273).
Ifglge Christian Bason er der indenfor den offentlige sektor vanskeligheder ved at fremme innovation,
barriere sa om sige. Blandt andet fordi den hierarkiske og bureaukratiske struktur stadig findes sasom en
hgj grad af sektoropdeling mellem stat, regioner og kommuner. Bureaukratier fokuserer pG den kortest
mulige vej til et resultat. Det presser kreativiteten ud(Bason, 2007:271). Derudover udtrykker Bason, at den
slags nyteenkning, som forekommer indenfor den offentlige sektor langt overvejende fokuserer pa
administrativ effektivisering og ikke de Igsninger som pa nuveerende eller leengere sigt er til gavn for
samfundet. Derfor kan det kan vaere vanskeligt at tale om velfaerdsinnovation ud fra dets oprindelige
betydning(Bason, 2007:20). Det er et andet billede, der tegner sig nar den offentlige sektor forsgger at
fremme innovation og kreativitet i den private sektor. | 2009 udkom rapporten Erhvervslivets forskning,
udvikling og Innovation i Danmark 2009, fra Forsknings — og innovationsstyrelse, hvori Regeringens
malsaetninger for privat forskning opstilles. | Danmark har Regeringen med globaliseringsstrategien lagt
veegt pa, at Danmark skal veere et konkurrencedygtigt videnbaseret samfund. Regeringen har blandt andet

formuleret fglgende malsaetninger for erhvervslivets forskning og innovation;

++» Danske virksomheder skal vaere blandt de mest innovative i verden.
«» Danmark skal fortsat vaere blandt de lande i verden, hvor de private virksomheder forsker
og udvikler mest. Den private sektor skal bruge mindst 2 pct. af bruttonationalproduktet

(BNP) pa FoU* i 2010(Forsknings- og innovationsstyrelsen 2009).

En central del af den danske forsknings- og innovationspolitik gar derfor ud pa at fremme FoU og
innovation i virksomhederne. | et forsgg pa at udvikle og szette fokus pa kreativitet og innovation indenfor
bade privat og offentlig sektor oprettede Videnskabsministeriet i 2004 Det Strategiske Forskningsrad
(herefter DSF)**. Formalet med DSF er, pa en forskningsbaseret made, at dbne op for de udfordringer, som
er vaesentlige for den fortsatte samfundsudvikling. Herunder velstandsudvikling, forstaet som den fortsatte
gkonomiske vaekst, og opretholdelse og udvikling af velfeerdssamfundet (Det strategiske forskningsrad
2008). Som lektor Catharina Juul Kristensen(2007) udtrykker det skal innovationerne anerkende
velfeerdsstatens grundlaeggende rationale. Innovationerne skal endelig veere rettet mod at skabe veerdi
(velfeerd og veaekst). Til dette er der blandt andet tale om at stgtte forskning og vidensdeling rettet mod
innovative Igsninger af disse veesentlige udfordringer(Det strategiske forskningsrad 2010). | fgromtalte
rapport fra det danske erhvervsliv i 2009*® blev det pavist at kombinationen af udvikling og vidensdeling i

hgj grad er blevet en del af virksomhedernes overlevelses- og vaekststrategier (Forsknings- og

*1 FoU star for Forsknings — og Udviklingsaktiviteter(Erhvervslivet, 2009)

2 R&det horer forst og fremmest under Videnskabsministeriet, men det er forsknings- og innovationsstyrelsen, som varetager
ministeriets opgaver indenfor forskning (www.vtu.dk/forskning)

3 Se litteraturliste under afsnit 12.1 Artikler for naermere belysning
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innovationsstyrelse, 2009). Til dette kommer der en bemaerkning i rapporten om, at mange virksomheder
far adgang til ny teknologi og ny viden ved at dbne deres egne forsknings- og innovationsprocesser over for
eksterne partnere*’. Det er indenfor programkomiteen for Det Kreative og Innovative samfund allerede
besluttet, hvilke temaer, der skal arbejdes med i perioden 2008-2010, hvor det ifglge DSF bliver
udfordringen om at styrke kreativitet og innovation i private produktions- og servicevirksomheder, der er
vaesentlig indenfor fglgende temaer;

1. Brugerdreven innovation (34 mio.)*

2. Kulturforstaelse (27 mio.)*

3. Fremtidens offentlige sektor (15 mio.)*’ (kilde: Det strategiske forskningsrad, 2009)

Den indledende samfundsperspektivering illustrerer en voksende opmaerksomhed pa kreativitet i det
moderne samfund, som et afggrende resultat af et skift fra de industrielle til de mere kreative ressourcer,
som mennesker og samfund besidder. Dette skift er ifglge Scharmer affgdt af nye handlemuligheder og en
indsigt i dybere emergensniveauer, hvorfor der ikke lzengere ageres og handles ud fra fortiden, men
derimod den opstaende fremtid. Desuden indeholder samfundsperspektiveringen en opmarksomhed pa
kreativitet, nytaenkning og ikke mindst en hgjere grad at samarbejde pa tvaers af sektorer. Med dette fglger
der dog visse udfordringer i form af stadig meget markante opdelinger mellem sektorer, hvortil DSF
forsgger at abne op for et mere tiltalende og effektivt samarbejde mellem privat og offentlig sektor. Det er
dog primeert indenfor forskning af DSF gnsker resultater, idet de ser dette omrade som en vasentlig
bidrager til innovative og kreative Igsninger pa samfundsmaessige problemer. Udfordringen ved dette kan
veere at disse begreber opfattes forskelligt afhaengig af konteksten samt at finanskrisen har faet
virksomheder til at seette bremsen i overfor mere alternative problemlgsninger og prioritering af ekstern

samarbejde.

Derudover kan der veere vanskeligheder ved at klarlaegge om de arbejdsformer, som pa nuveerende
tidspunkt er til stede i organisationer og de arbejdsformer, som DSF ligger op til egentlig fremmer
kreativitet. Kreativitet er i ovenstaende kapitel blevet relateret til det moderne samfund, herunder bade
privat og offentlig sektor. Med afsaet i denne udredning vil naeste kapitel forspge at indfange de rammer

som virksomheder opererer indenfor, herunder kreativitet internt og eksternt i organisationer.

) eksemplet med kultur og brand virksomheden(se kapitel 7 Kreativitet — en virksomhed pé vej) er der tale om en form for
videnspredning og videndeling ved blandt andet at virksomheder deltager i forsknings- og innovationsprojekter med forskere fra
universiteter.

** Tema 1 omhandler brugerdreven innovation, der forstds som en systematisk tilgang ved udvikling af nye produkter,
serviceydelser, processer og organisationsformer, og som bygger pa udforskning af brugeres liv, praksis eller behov (Det strategiske
forskningsrad, 2009).

* Under temaet kulturforst3else indgar et projekt, hvor specialets case er repraesenteret. Dette eksempel er behandlet i kap. 7
Kreativitet — en virksomhed pad vej.

* Tema 3 Fremtidens offentlige sektor omhandler en succesfuld udvikling af den offentlige sektor, da dette er afggrende for
kvaliteten af den fremtidige velfeerd.(Det strategiske forskningsrad, 2009).
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8. Kapitel 6: Organisationer - rammerne for Kreativitet

Danske virksomheder befinder sig i en krydsild mellem innovations — og priskonkurrerende
virksomheder. samtidig er velfeerdssamfundet i Danmark et hgjomkostningsland for virksomheder,
hvorfor virksomheder skal kunne spille pa mange strenge; veaere produktive, levere varer i hgj kvalitet
med stor hastighed og samtidig differentiere sig og veere forandringsparate(Drejer, 2001).
Dette kapitel omhandler de organisatoriske rammer hvori kreativitet kan anskues, heriblandt de interne og
eksterne forhold, som organisationer bgr forholde sig til i forbindelse med kreativitet i spaendingsfeltet
mellem individualitet og forskellighed. Til behandling af de interne forhold vil jeg praesenterer
arbejdsmetoden; tveerfaglighed og til uddybning af de eksterne forhold inddrager jeg Scharmers
strukturerede firefeltslinse til praesentation af organisationers grad af abenhed. Med afszet i specialets to
hovedfortolkninger af kreativitet*® afspejles en teoretisk ramme for spaendingsfeltet mellem individualitet
og forskellighed, idet der tydeligggres hvordan interaktionen mellem individer kan medfgrer sammenstgd
og muligvis kreativitet. Forholdet mellem kreativitet og individualitet kommer til udtryk ved meta-
refleksivitet og social mobilitet og hvor individer evner at opfinde umulige scenarier og kaperer
kompleksitet og brud i arbejdsrelationer. Internt i organisationer kan et sammenstgd mellem individualitet
og forskellighed komme til udtryk i et tvaerfagligt samarbejde, hvori professioner, afgraensede fagligheder
og enkelte individer saettes i en given felles situation og hvor eventuelle resultater kan bidrage til en stgrre
opmarksomhed pa de muligheder og udfordringer, der kan medfgrer kreativitet og synligggrelse af den

blinde plet.

8.1 Tvaerfagligt samarbejde - hvordan kan det skabes?

Tveerfagligt samarbejde kan besta af forskellige niveauer, hvoraf jeg har udvalgt interdisciplinary som det
niveau jeg veelger at operere pa. Betegnelsen for dette niveau er ifglge Lauvas; A situation where members
of different professional backgrounds meet to explore areas of common interest and misunderstandings
(Lauvas,1998:48). Det er min hensigt at betragte tvaerfagligt samarbejde som tveerprofessionelt
samarbejde, mellem erhvervsgrupper med forskellige professionelle tilhgr via forskellige uddannelses- og
erfaringsbaggrunde. Kort vil jeg inddrage en definition af professionsbegrebet, sdledes der i specialet er en
vis klarhed over, hvad der forstas ved begrebet;

Vi har en profession, hvor en bestemt, langvarig, formel uddannelse erhverves af personer, som stort
set er orienteret mod opnaelse af bestemte erhverv, som ifglge sociale normer ikke kan udfyldes af
andre personer end de med denne uddannelse(Lind, 1990: 28).

Hertil vil jeg papege at et tveerfagligt samarbejde indebaerer repreesentanter fra forskellige professioner,
hvori der kan ligge et sammenstgd mellem meninger og holdninger, hvilket jeg mener, kan bidrage til
kreativitet og synligggrelsen af den blinde plet. Dette sammenstgd kan dog medfgrer konflikter og risiko for
at samarbejdet stagnerer, hvorfor det kan vaere ngdvendigt at skabe opmaerksomhed pa rollefordeling og

rolleindehavere. Jeg vil ikke ga ind i en omfattende diskussion omkring forskellige mader at definere rolle

8 Se ka p. 4 Afklaring af kreativitetsbegrebet
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pa, men en vis afklaring af begrebet kan vaere ngdvendigt for en videre formidling af mine anbefalinger til
virksomheder"glf(alge Lauvas kan en rolle defineres som et sat af forventninger, der er knyttet til en
bestemt stilling eller funktion. Dette repraesenterer en mere statisk forudsaetning, hvorimod det at "spille”
rollen udggr den dynamiske side af det, at indtage en funktion(Lauvas, 1998:62). En decideret rolleafklaring
i forhold til et tveerfagligt samarbejde kan veere afggrende for samarbejdets proces og resultater, hvilket jeg
vil papege under mine anbefalinger®. Til at konkretisere, hvorledes et tvaerfagligt samarbejde dannes har
jeg fundet inspiration i antologien Tveerfaglighed i entrepreneurshipundervisningen(Stolt m.fl. 2008), hvor
hovedresultaterne udtrykker et behov for udarbejdelse af konkrete veerktgjer og tilrettelaeggelse af
tvaerfaglighed i et undervisningsforlgb. Selve tveerfaglighedsbegreb synligggres, ifglge Jacob Stolt nar de
indgdende discipliners kundskaber integreres saledes, at det samlede resultat er mere end summen af de
enkelte discipliners bidrag og hvor denne integration tillader de enkelte fagligheder at indga i et samlet
hele. Malet for denne integration er resultat af synergi og krydsninger af fagligheder, der er med i
processen og som generer ny viden og mere nuanceret og flere potentielle nyskabende Igsninger (Stolt,
2008:8). Dette suppleres med Stolts udtryk for ngdvendigheden af, at arbejde med nye laringsformer;
Det anses for en ngdvendighed, at der eksperimenteres med nye laeringsformer, hvor en dybere
stillingtagen og empatisk indsigt i egne og andres problemstillinger er med til at definere, hvad der i en
leeringskontekst kan understgtte og fremelske innovation og nye tilgange, der som princip skal veere et
resultat af den “opdukkende fremtid” frem for af den "erfarede fortid”(Stolt, 2008:6).
Citatet udtrykker at der bgr tages afseet i fremtiden frem for fortiden, hvilket jeg mener, er en klar
inspiration fra Scharmers laeringsterminologi. Dette begrunder jeg i, at Stolt fremhaever den opdukkende
fremtid, som resultat af et eksperiment med nye laeringsformer, hvilket kan ses i forlaengelse af min
tidligere udredning af Scharmers to tilgange til lzering®’. | fgromtalte antologi angives der syv gode rad til
veerdifuld tveerfaglighed, som kort opridses; (1)Sgg ekstremerne i fagligheden, sdsom et bredt mgde
mellem eksempelvis teknologi, humaniora og gkonomi. (2)Prioriter opfglgning, saledes et tveerfagligt
samarbejde forbliver intakt hele vejen igennem. (3) Sammensatning af sociale forhold, idet tveerfaglighed
indeholder vigtige elementer af sociale aspekter, og fordi den sociale dynamik i gruppen ofte har afggrende
betydning for udfaldet. | organisationer kan det typisk veere leder eller mellemleder, som har kendskab til
medarbejderes biografi og fagprofil. Ledere, bgr vaere orienteret mod at sammensaette et komplementaert
team og eventuelt under casting af medlemmer til et tvaerfagligt samarbejde sikrer samme
komplementaritet (Bason, 2007:201). (4) Skab et falles objekt, som medlemmerne kan anvende
tveerfagligheden pa. (5) Skab det rette miljg i form af fysiske ramme, (6)Anerkend en ny underviserrolle,
sasom facilitator eller inddragelse af eksperter og (7) tydeligg@r ansvarsfordelingen, saledes medlemmerne

far iscenesat deres faglighed (Kurth IN Stolt, 2008:13-18). Hertil udtrykker Marianne Kurth at de syv rad

* Se kap. 8 Et skridt pg vejen
*% Se kap. 8 Et skridt pd vejen
> Se ka p. 4 Afklaring af kreativitetsbegreb under afsnit 6.6.2 Forholdet mellem kreativitet & leering
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bygger pa en grundlaeggende oplevelse af, at tvaerfaglighed er skabende og veerdifuldt i det gjeblik, den

taenkes som et middel til vidensproduktion, innovation og nyteenkning(Kurth IN Stolt, 2008:19).

| féromtalte antologi udtrykker Claus Rosentand at forudszetningen for at vaere innovativ og nyteenkende er
flerfaglighed, som omhandler prioritering og udveelgelse af fagligheder i forhold til de behov, der
identificeres i omverdenen(Rosentand IN Stolt, 2008:21). Hertil behandler Rosentand et element, der tager
udgangspunkt i Lars Qvortrups>’systematisering af evnerne; kvalifikation, kompetence, kreativitet og kultur
og kan i dette tilfaelde synligg@re, hvorledes handteringen af det feelles objekt kan anskues ud fra de fire
muligheder. Ifglge Qvortrup er kvalifikation evnen til at Igse et problem ved at gentage tidligere
Igsningsmuligheder™. Kompetence er evnen til at skabe nye Igsninger pa problemet og omhandler selve
problemlgsningen. Hvis eksempelvis den dominerende faglighed ikke har de ngdvendige lgsninger, kan den
eventuelt suppleres med en anden faglighed. Kreativitet er evnen til at skabe nye Igsningsmetoder og
vedrgrer selve problemorienteringen. Kultur er, ifglge Qvortrup forudsaetningen eller rammen for, hvordan
medlemmerne kan bruge deres evner pa de gvrige tre niveauer. Jeg vil dog modificere Qvortrups
kulturbegreb, med Bourdieus anmaerkning om, at kultur er en made at minde om, at mellemmenneskelige
relationer er en interaktion, som, for at forstd denne, kreever en udvidelse af perspektivet for denne
relation. Individerne baerer deres nuveerende og tidligere positioner i den sociale struktur med sig og
dermed ogsa de dispositioner, der haenger sammen med disse positioner(Prieur, 1998:41). Det kan derfor
veere vanskeligt at forvente en felles ramme for, hvordan medlemmerne anvender deres evner i et
indbyrdes forhold, nar deres dispositioner og positioner i hgj grad kan vaere forskellige. Jeg mener at en
sondring mellem disse fire niveauer kan bidrage til at medlemmerne i et tvaerfagligt samarbejde kan opna
forstaelse for, hvordan en problemstilling handteres og hvad der tages afsaet i. Marianne Kurth udtrykker i
ovenstaende antologi at tvaerfaglighed bgr ses som en metode til opndelse af nytaenkning og kreativitet,
saledes det fremgar som arbejdsmetode frem for et mal i sig selv. Hertil vil jeg lade nedenstdende model, af
Birthe Lind, eksemplificerer, hvordan tveerfaglighed bgr ses som metode, hvor flere faggrupper arbejder
sammen om at formulere og Igse problemstillinger. Hvor opgaven er drift, vil den tveerfaglige opgave typisk
veere koordination af de enkelte medlemmers indsats med henblik pa at tilsikre, at der arbejdes i retningen

af feelles mal, ved anvendelse af faerrest ressourcer.

2 Lars Quortrups har udarbejdet disse fire begreber i en forlaengelse af Batesons leringsteori(Stolt, 2008:21). Batesons leringsteori
bygger pa fire laeringstyper, hvor niveau 0 & 1 karakteriseres som amgbetilstand og niveau 4 som ikke eksisterende vil al
menneskelig lzering foregar pa niveau 2- og 3(llleris, 2006:47)

>3 Dette kan til dels sammenlignes med Argyris begreb: single-loop leering, som jeg naevnte i kap. 4 Afklaring af kreativitetsbegrebet
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Model 5 Tvarfaglighed som metode

Tilpasning(reagere)

Omistilling(strategi) Omistilling(nyteenkning)
Koordination Nytaenkning(vision)
Drift Udvikling(agere)

Lind, 1990:45, dog er titlen pa modellen udarbejdet af undertegnede

Modellen, mener jeg kan vaere udgangspunktet for, hvilke formal tvaerfaglighed kan benyttes til, sidledes
det i praksis synligggres, hvorvidt problemstillingen kraever tvaerfaglighed mellem enkelte fagligheder,
mellem flere afdelinger eller sa omfangsrigt at det kreever eksterne fagligheders tilstedeveerelse.
Tveerfaglighed som begreb er i det foregaende forsggt sat ind i nogle fagligt organisatoriske sammenhaenge,
der efter min overbevisning karakterisere den baggrund, hvorpa begrebet er blevet aktualiseret. Derfor vil
jeg ga videre til kapitlets anden del, hvor jeg behandler de eksterne rammer for organisationer i relation til

spaendingsfeltet mellem individualitet og forskellighed.

8. 2 Organisationers grad af abenhed

Vi befinder os i en periode, hvor alle taler om nyteenkning, fornyelse, forandring, innovation og ikke mindst
kreativitet. En periode hvor samfund, lande og kontinenter alle i en eller anden idealiseret form skal vaere
kreative og arbejde med kreativitet. Det er som om en form for kreativ revolution svgmmer ind over
verdens lande, som en fortryllende bglge vi alle vil ride pa. Hertil kommer problemet dog at organisationer
stadig virker som lukkede systemer og udviser stor forsigtighed overfor inddragelse af eksterne
samarbejdspartnere. Derfor kan et bredere billede af og indblik i forskellige organisationstyper og deres
karakteristika bidrage til en vurdering af, hvordan organisationers grad af abenhed kan fa betydning for
dannelsen af tveerfagligt samarbejde, hvori forskellighed er repraesenteret. Til dette vil jeg, som naevnt
tidligere, ggre brug af Scharmers strukturerede firefeltslinse(2009:290). Scharmer mener at der er tale om
fire koordinationstyper, som organisationer sa og sige kan repraesenterer eller indsaettes under. Hertil skal
det dog naevnes at Scharmer behandler organisationer ud fra Henry Mintzbergs definition; Organisation

som en kollektiv handling i forhold til faelles mal(Scharmer, 2009:289).

Felt 1 benaevnes centralisering maskinbureaukrati, hvor handlinger og adfeerd i organisationer er baseret pa
fortidens megnstrer og hvor magtstrukturen typisk afspejles i hierarki eller meget faste centrale
regler(Scharmer, 2009:290). Der kan ifglge Scharmer vaere tale om at magten opstar i efterspgrgelsen fra

kunder, saledes det bliver produkter og ydelser, der er det afggrende. Organisationer, der derimod
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opererer indenfor felt 2 betragter situationer ud fra et ydre perspektiv i form af udveksling af forskellige
synspunkter. P3 et organisatorisk niveau betyder det, at beslutningsprocesser flyttes teettere pa markedet,
idet magten ligger i hvad markedet dikterer. Der er under dette felt tale om decentralisering
divisionalisering, som modsatning til felt 1s mere centerdrevet magtkilde. Under felt 2 antyder Scharmer at
de decentraliserede enheder kan veaere fleksible og markedsdreven indenfor deres forretningsomrade, men
ikke i de muligheder, der dukker op i deres blinde plet. Med den blinde plet mener Scharmer her i feltet
mellem forretningsenheder, netop fordi der sjeldent er tilstraekkeligt samarbejde pa tvaers af
organisatoriske graenser(Scharmer, 2009:290). Den blinde plet kan saledes, ud fra Scharmer henholdsvis
anskues ud fra individet, som jeg omtalte i specialets problemstilling, men ogsa omhandle organisationers
opmarksomhed pa den. Dette mener jeg kan vanskeligggre begrebet yderligere, da det bade omfatter
hvorfra individets handlinger udgar samtidig med at den skal illustrerer enheders egenskab til at agere pa

tvaers. Saledes kan det opfattes som om begrebet bestar af bade et individuelt og socialt aspekt.

Felt 3 karakteriserer organisationer, der er systematiseret omkring interorganisatoriske netvaerk og dialog.
Dette felt kaldes for netveaerk relationel matrix, da der er tale om mobilisering af et netveerk, idet
magtelementet ligger i de relationer, der udvikler sig i kraft af interaktionen mellem forskellige aktgrer og
partnere, der ifglge Scharmer gensidigt justerer sig ind efter hinanden(lbid.). | sddan et interorganisatorisk
netveerk bevaeger magten sig uden for organisationers granser, hvilket i dette tilfelde betyder at magten
findes i de netvaerk af relationer, der eksisterer pa tvaers af graenserne(Scharmer, 2009:291). Jeg vil her
inddrage Putnams netveerksperspektiv, som supplement til de relationer Scharmer behandler. Perspektivet
betoner Putnams sondring mellem brobyggende(horisontal) og afgraensede(vertikal) kapital®* og danner
mulighed for at skabe staerke og svage band, der kan fremme resultater og relationer mellem mennesker,
grupper og organisationer(Rosenmeier, 2007:11). De svage band forbinder, ifglge Putnam mennesker pa
tveers af klasser, etnicitet og sociogkonomisk status og kan muligvis vaere det magtelement, som Scharmer
mener dannes i interaktionen mellem mennesker. Mere konkret mener jeg der kan nzevnes fire
karakteristika for, hvorfor organisationer indgar i et netvaerk, hvilket jeg ikke mener Scharmer omtaler.

Disse er fglgende;

e Penge

e Viden, information & inspiration
e Kontakter

e Omdgmme

Typisk indtreeder virksomheder i netvaerk, fordi der er en gkonomisk fortjeneste ved det og fordi de enten
kan kgbe varer, ydelser eller produkter de ikke selv kan producerer eller fordi de vil seelge egne produkter
til kendte og ukendte kunder. Der er med andre ord tale om ”just the money”. Viden, information og

inspiration har derimod en anden slags veerdi, fordi det kan give anledning til forbedringer eller helt nye

** Se ka p. 4 Afklaring af kreativitetsbegrebet under afsnit 6.7 Kreativitet mellem individ & socialkulturel kontekst for neermere
uddybning
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produkter. P3a laeengere sigt kan dette bidrage til det gkonomiske aspekt, idet der er tale om et mere
strategisk — og udviklende veerktgj. Desuden kan dette aspekt bidrage til organisatorisk lzering i den
forstand af viden kan omdannes til leering, leeringsmenstrer og organisationers mulighed for at evne
metalzaering. Kontakter og omdgmme er efter min mening mere sekundaert i den forstand, at virksomheder
ved gkonomi — og vidensaspektet kan opna kontakter og afhaengig af udfaldet et positivt eller negativt
omdgmme. Med indsigt i disse fire aspekter kan det derfor vaere ngdvendigt at afklare selve malet med
indtreedelse i et netvaerk for pa den made at sikre at netvaerket bidrager til de formal en organisation
opstiller. Som omtalt i kapitel 4> redegjorde jeg kort for social kapital i forbindelse med indtraedelse i et
praksisfeellesskab. Ved at indga i et netvaerk, som Scharmers felt 3, kan organisationer fa mulighed for bade
at fa egne gnsker opfyldt, men samtid bidrage til opfyldelsen af feelles mal. Hertil vil jeg gerne fremhaeve
min brug af begrebet interdisciplinary, som betegnelse for et tvaerfagligt samarbejde mellem forskellige
fagligheder, der har en felles interesse for at undersgge bestemte omrader™. | Velfaerdsinnovation

udtrykker Christian Bason at aktivering af netveerk i den private sektor kan mgde visse udfordringer;

Companies that don’t source a growing proportion of new product and service ideas from outside their
wall will find themselves unable to sustain the level of growth, agility, responsiveness or creativity they
require to compete in today’s environment (Bason, 2007:283).

Hvis vi bevaeger os videre til Scharmers felt 4 er der her tale om et innovativt gkosystem, hvor den dybe
forbindelse til emergens finder sted. Den finder, ifglge Scharmer, sted i gruppe — og teamsammenhange,
hvor samtalen bidrager til at deltagerne begynder at operere ud fra kildeniveauet til fremtidige muligheder.
Hele organisationer kan opnd denne oplevelse, hvis de Gbner graenserne og lader en bredere gruppe af
aktgrer deltage: Hele det omgivende @kosystem, inklusive kunder, brugere og relevante lokale
interessenter(Scharmer, 2009:290). Det sidste felt indeholder saledes i modsaetning til de tre tidligere felter
den mulighed for, at inddrage det hele omkringliggende gkosystem, der gar pa tveers af alle de abne
graenser. Her vil jeg fremhaeve Putnams synergiperspektiv, som oprindeligt anvendes i forhold til social
kapital, men som kan overfgres til Scharmers felt 4 i den forstand, at perspektivet forsgger at skabe et
forhold, der kan affgde udviklende synergier, mellem dynamiske, professionelle alliancer og relationer
mellem de statslige organer og civilsamfundet (Rosenmeier, 2007:12), hvilket jeg mener, kan vaere en
pendant til Scharmer gkologis triade, da begge forsgger at skabe forbindelse mellem virksomheder,

civilsamfund og statslige institutioner.

For at en organisation skal kunne pejle sig ind pa denne emergente fremtidige mulighed, ma den ga ud
over sig selv — den skal systemisk fokusere pa de relevante mgnstre, der er ved at formere sig. Disse kan
kun identificeres i en kollektiv kontekst, de omfatter et stgrre gkosystem(Scharmer, 2009:297).

>* Se afsnit 6.7 Kreativitet mellem individ & socialkulturel kontekst for naermere uddybning
*% Se 5. 48 for nermere uddybning
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Det ovenstaende citat udtrykker, hvorledes organisationer sa og sige ma se ud over sig selv og i stedet
indgd i en bredere kontekst. Scharmer har selv udviklet den gkologis triade> til at illustrere, hvorledes
organisationer ikke skal opfattes som én enhed, men mange. For at kunne ”leve og dnde”, ma
de(organisationer) veaere dybt relationelt integreret i netveerk(Se Scharmer, 2008:215) Organisationer,
institutioner og arbejdspladser burde ikke vaere permanente eller isolerede fra hinanden. Men i stedet
forsgge at indga i et bredere netveerk, hvilket ifglge Birthe Lind kan medfgrer at ideer flyder inden for og
imellem omraderne (Lind, 1990:16). Med andre ord kreever det en form for fleksibilitet i samfundets
organisationer og institutioner, sdledes der konstant finder en gensidig pavirkning sted mellem
organisationer og det omkringliggende samfund. For Scharmer er det udviklende gkosystems struktur
inspireret af det omkringliggende felt, hvorfor den altid er i bevaegelse. Til dette vil jeg inddrage Richard
Floridas udtalelse om, at nye organisationsformer, der er mere fremmende for kreativitet har udviklet sig
og slaet rod. Der er tale om kreative fabrikker til gryende kreative regioner over hele landet, som pa
leengere sigt kan kraeve nye former for social sammenhaengskraft, der er i overensstemmelse med
realiteterne i den nye tidsalder (Florida, 2005:323). Med denne udvikling kan der anskues et behov for
netop en overskridelse af organisatoriske rammer og dermed en ny made at indgd i en social
sammenhangskraft pa. Denne sociale sammenhangskraft, mener jeg kunne illustreres ved Scharmers
gkologis triade. Ud fra et individperspektiv kan muligheden for at udvide eller direkte overskride
organisationens greenser relateres til individer med dominerende meta-refleksivitet, der ifglge Archer

gnsker mere fritstdende globale graenser frem for nationale bundne graenseskel*®.

8.3 Opsummering

Ovenstaende kapitel har forsggt at indfange de interne og eksterne forhold som organisationer bgr tage til
efterretning i forbindelse med udvikling af kreativitet og til at fremme sammenstgdet mellem
forskelligheder. Af interne forhold mener jeg isaer at en tydeligere fokusering pa tveerfagligt samarbejde,
som metode kan sikrer at organisationer formar at skabe en bredere og alternativ tilgang til samarbejde
mellem afdelinger. | forhold til den teoretiske sondring mellem de to hovedfortolkninger af kreativitet®
betones der i den fgrste retning vaesentligheden af, at afsondre de sociale sammenhange og interaktioner
mellem individer, som kan resulterer i kreativitet. Denne sociale fokusering kan eventuelt synligggres ved
indtraedelsen i et tvaerfagligt samarbejde, hvor ogsd en mere konkret opmaerksomhed pa forskelligheder i
fagligheder og professioner kan finde sted. En udfordring bliver i den forbindelse at flytte
opmearksomheden fra egen profession og kundskaber til et feelles udgangspunkt. Lgbende i specialet har
jeg udtrykt et behov for at anvende et fremtidsperspektiv pa kreativitet, hvilket jeg mener Stolt ligeledes
fremhaever ved laeringsformer, sdsom tvaerfagligt samarbejde. Ud fra Qvortrups fire niveauer af evner til

problemlgsning bemaerkes det, at kvalifikation som evnen til at benytte sig af tidligere Igsningsmuligheder

>’ Se modellen i Scharmer, 2008:215
*% Se ka p. 4 Afklaring af kreativitetsbegrebet under afsnittet social mobilitet
*? Se ka p. 4 Afklaring af kreativitetsbegrebet for neermere uddybning
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kan stemme overens med Scharmers fgrste type af organisation, hvor en centralisering og anvendelse af
tidligere erfaringer finder sted. Omvendt kan kompetence, som Qvortrups anden type af evne, angives som
en mulighed for at supplerer fagligheder med hinanden, hvilket ud fra det teoretiske niveau af
tveerfaglighed interdisciplinarity kan opfattes som et sammenstgd mellem forskelligheder i fag og
professioner. Denne forenelighed kan ud fra Scharmers optik indskrives under type 3 af organisationer,
hvor indtraedelse i netvaerk kan foranledige tveergaende samarbejde. Dog skal det pointeres at et
tvaerfagligt samarbejde og indtraedelsen i et netvaerk ikke kan sammenlignes som arbejdsmetoder, idet der
i et netvaerk ikke ngdvendigvis er forskellige fagligheder eller professioner repraesenteret. | praksis vil jeg
mene at Videnskabsministeriets forspg med DSF(Det Strategiske Forskningsrad) og samarbejde mellem
offentlige og private organisationer kan karakteriseres som tveerfagligt samarbejde og at det for private
virksomheder kan bidrage til en placering indenfor Scharmers type 3 organisationer. En decideret placering
pa Scharmers felt 4 ma medfgrer at virksomheder og offentlige instanser i hgjere grad inddrager

civilsamfundet.

Efter en teoretisk fremstilling af kreativitetsbegrebet samt praesentation af dets placering i samfundet og
betydning i organisationer vil jeg ga videre til en direkte analyse af specialets case. Derfor fremstar naeste
kapitel som en mere empirisk og praksisorienteret tilgang og behandling af kreativitet i speendingsfeltet

mellem individualitet og forskellighed.
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9. Kapitel 7: Kreativitet - en virksomhed pa vej

Dette kapitel udggr specialets analyse, hvortil jeg g@r brug af en udvalgt case. Idet specialets case gnsker at
veere anonym er en uddybende karakteristika af virksomheden ikke en mulighed. Jeg vil i stedet kort
opridse, hvordan kontakten har fundet sted samt hvilke type organisation casen repraesenterer. |
forbindelse med indsamling af empiri til specialet gnskede jeg en virksomhed, der kunne bidrage med
kvalitative interviews og indsigt i flere forskellige afdelingers funktioner, for derigennem at skabe et bredt
billede af, hvordan kreativitet blev opfattet. Desuden havde en vis afdeling i virksomheden indgaet et
tvaerfagligt samarbejde med Arhus Universitet, hvorfor det var interessant at undersgge, hvordan
specialets case benyttede sig af denne type arbejdsform. Endvidere fandt jeg virksomheden interessant
fordi den pa nuveerende tidspunkt er i en overgangsfase fra traditionel siloopdelt og hierarkisk virksomhed
til en mere aben og sammenflettede organisation. Virksomheden blev etableret som en familievirksomhed,
men overgik til en A/S — virksomhed kort efter 2. Verdenskrig hvor det fik dets nuvaerende navn. Der er pa
nuvarende tidspunkt afdelinger placeret i @sten, Amerika, Central — og Nordeuropa og Kina, men de har
hovedsaede i Danmark. Jeg kontaktede virksomheden kort efter nytar og fik en kontaktperson tilknyttet
specialet, hvorefter jeg pabegyndte udarbejdelse af formalet med virksomhedens inddragelse og

interviewguiden. De kvalitative interview blev afholdt i perioden; marts-maj®.

Til selve analysen har jeg valgt at anlagge en socialkonstruktivistisk tilgang, da jeg mener at al erkendelse
er socialt konstrueret og at menneskets virkelighed er samfundsskabt, hvorfor min analyse vil bzaerer praeg
af, at udtalelser og antagelser skal ses som et produkt af menneskets kulturelle og historiske placering. Jeg
mener ikke viden er objektivt eller at den sociale virkelighed kan ses som en uforanderlig og ahistorisk
objektivitet, men derimod konstrueres i interaktionen mellem mennesker. Desuden mener jeg der er en vis
overensstemmelse mellem brugen af hermeneutik i mine metodeovervejelser og brugen af
socialkonstruktivisme til analysen, idet jeg mener de repraesenterer to punkter, der begge deler
forudsaetningen om, at virkeligheden er baseret pd menneskelige skabende fortolkninger(Hansen,

2003:125). Denne opfattelse understgtter jeg med fglgende citat;

Der er ikke modsatninger mellem socialkonstruktivisme og hermeneutik, man bgr snarere sige, at
socialkonstruktivismens kritiske perspektiv forudsaetter den hermeneutiske fortolkning som betingelse
for overhovedet at ga i gang med analyserne(Rendtorff IN Hansen, 2003:101).

Dette mener jeg haenger sammen med den fortolkningsproces, jeg praesenterede under specialets
videnskabelige overvejelser®, hvori jeg papeger at der er tale om en iterativ proces. Dette kan delvis
sammenlignes med forholdet mellem verifikation og falsifikation, da jeg ikke mener man kan udelukke, at
den viden, der opnas kan risikeres at blive falsificeret af senere opdagelser, hvorfor eventuelle resultater i

specialet pa et senere tidspunkt kan afvises eller falsificeres. Jeg tilslutter mig den opfattelse af

0 se bilag 1-4 for interviewguide.
® Se ka p. 1 Redeggrelse af specialets formelle ammer
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socialkonstruktivisme, der forholder sig til faanomener og objekter som socialt konstrueret, idet jeg
grundlaeggende anser kreativitet som et socialt faenomen, der opstar i interaktionen mellem individ og
socialkulturel kontekst. Jeg afviser ikke den mere individpraeget fortolkning af kreativitet, men mener blot
at kreativitet synligg@res nar individer interagerer med hinanden. Jeg vil pa baggrund af ovenstaende ggre
brug af felgende definition af socialkonstruktivisme; den filosofiske og videnskabelige opfattelse, at al
erkendelse er socialt konstrueret; hermed sigtes til, at vor erkendelse altid erhverves gennem kategorier
eller linser, som er et produkt af vores kulturelle og historiske placering(Rendtorff IN Hansen, 2003:99). Jeg
afviser ikke andre teoretiske paradigmer, men valger blot en videnskabelige metode, der distancerer sig
fra generaliseringer, objektivitet og standardisering, som jeg ikke mener, kan danne grundlag for en analyse

af et socialt feenomen.

9.1 Analyse af kreativitet i praksis

| interviewet stillede jeg spgrgsmal om hvad kreativitet var i praksis, hvordan det kom til udtryk og hvilke
opfattelser respondenterne havde omkring kreativitetsbegrebet®®. Dette affgdte et forholdsvis bredt
billede af begrebet, hvor nedenstaende uddrag illustrerer, de opfattelser respondenterne udtrykte omkring

kreativitet;

Jeg ser mange billeder foran mig, altsa kreativitet kan vaere sddan noget med at tegne, male, strikke,
handarbejde det er meget kreativt. Det er maske sadan en meget traditionelt specifik del. Den anden
del, som vi arbejder med det er jo, kreativitet i forhold til fx uddannelsesprojekter, sa for mig er der
kreativitet, der gar pa nyteenkning, komme frem til nye Igsninger, ggre tingene pa en anden made, jeg
har forskellige billeder, jeg far forskellige billeder inde i mit hoved, nar jeg hgrer kreativitet(Interview A).

Og

For mig kan kreativitet vaere hvad som helst, det kan vaere organisationsdesign, det kan veere mange
forskellige ting. [...] Sa er kreativitet noget med det at have alternative tilgange til tingene og det kan
0gsa veere pa at skabe Igsninger(Interview C).

Og

I’'m thinking about openness and I'm thinking about collaboration, and I'm thinking about how you
individually or in groups or in organizations or in any possible form are coming up with a lot of ideas and
a lot of solutions and a lot of innovation. So for me creativity doesn’t have to bring value (Interview D).

Kreativitet er i praksis bade forbundet med Igsningsmuligheder, idérigdom, uddannelse og leering. Ligeledes
er der hos respondent A en opdeling af kreativitet i enten en traditionel forstand, sdsom male og strikke
eller i form af nytaenkning og leering. Respondent D udtrykker at kreativitet kan forbindes med innovation,
men ikke ngdvendigvis har nogen vaerdi. “Creativity can achieve innovation and that’s one thing, another
thing is also it can be used to strengthen a teams team-feeling, it could be, and then of course it could be
used for, in my world it is so wide it can be used for anything(Interview D)”. Kreativitet kan med andre ord
seettes i forbindelse til adskillelige omrader indenfor en virksomhed og er bade genstand for en

folelse(team-feeling), projekter/lgsningsmuligheder, abenhed i betydningen at vaere &aben overfor

2 5e bilag 1 Interviewguide A for neermere uddybning
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nytenkning og aben overfor samarbejde mellem mennesker. Omvendt udtrykkes det ogsa i casen, at
kreativitet kan opfattes som ”langharet, fluffy og blgdt, hvilket kan besvaerligggre det anerkendelse i
virksomheder(Interview E). Til at illustrerer disse mange forbindelser har jeg valgt at behandle eksempler

fra praksis, som respondenterne karakteriseres som kreative®.

9.1.1. Eksempel 1 Kultur og brand virksomheden

| forbindelse med opgaven; kultur og brand virksomheden valgte en leder i en afdeling at kontakte Arhus
Universitet og professor Jakob Lauring®®. Samarbejdet skulle besta af en faelles interesse for at foretage en
undersggelse af de interkulturelle forhold og diversitet, som kunne veare til stede i multikulturelle
virksomheder. Samarbejdet inkluderer ogsa 7 andre danske virksomheder og skal forega frem til 2013.
Projektet har faet tilskud fra Programkomité for Det Kreative og Innovative samfund idet det indgar under
temaet; kulturforstaelse® Ifglge Jakob Lauring omhandler projektet kreative design, hvilket skyldes den
staerke konkurrence i forhold til produkter, organisationsstrukturer og processer, der har faet gget
bevagenhed. Ifglge respondent C er der tale om en win-win situation, idet begge parter kan fa

betydningsfulde resultater ud af projektet og at denne Igsning, efter respondent C's mening var kreativ.

Dette eksempel kan karakteriseres som en Igsning pa en opgave, som internt blev fremlagt i virksomheden
med henblik pa at undersgge de interkulturelle forhold. Ud fra Kupferbergs terminologi skildres der mellem
fire kreativitetsregimer; videnskabelig, industriel, kunst og psedagogik og hvor begrebet deekker over de
reguleringsformer, der ifglge Kuperferberg er til stede i sociale institutioner og sociale fanomener.
Eksemplet kan illustrere et samarbejde mellem videnskabelig — og industriel kreativitetsregime, idet der
anvendes ressourcer og viden fra begge omrader. Der, hvor jeg ser en mulighed for at dette projekt kan
fremme kreativitet, er at der i "mgdet” mellem videnskab og erhvervsliv, dannes et spaendingsfelt mellem
videnskabens traditionsstyrede og komplekse brug af begreber, i modsaetning til industriens forsgg pa at
tilpasse markedet og anlaegge et mere kommercielt blik pa opgavens resultater. Der kan veere tale om
forskellige mader at teenke pa og at mgdet mellem fagligheder generer ny viden, der opererer pa det mere
adaptive kreativitetsniveau. Dette begrunder jeg i, at opgaven omhandler kultur og branding, hvorfor der
ikke er decideret tale om udvikling af nye ideer eller produkter. Eksemplet som sadan er ikke kreativt i den
forstand, at det kan betegnes som en radikal originalitet, men kan i stedet karakteriseres som en alternativ
Igsning pa en opgave og kan ud fra et etnisk mangfoldighedsaspekt synes at have opmaerksomhed pa den

diversitet, der er til stede i virksomheden. Til dette udtrykker respondent E fglgende;

Uden at det kommer til at lyde som om virksomheden er en utrolig kedelig virksomheden, men altsa
man kan tage sige at lige nu arbejder vi i hele verden, men det er stadig pa mange omrader en dansk
virksomhed og det ved vi ogsa fra nogle af de studier der er lavet i virksomheden, altsa vores (...) bliver

% Til de tre eksempler har jeg gjort brugt af Interviewguide A, som kan findes under bilag 1

% Jakob Lauring har udarbejdet haeftet Mangfoldighedsledelse i Danmark — en undersggelse af konkrete fordele og komplikationer
ved tilstedevaerelsen af kulturel mangfoldighed (Department of Organization and Management Arhus Scholl of business)

se kap. 5 Kreativitet i det moderne samfund for naermere uddybning




Kreativitet i organisationer 59
- I spaendingsfeltet mellem individualitet & forskellighed

sendt er danskere, altsa en typisk medarbejder ved virksomheden er en dansker, en hvid man mellem
30-50 ar, sa diversiteten er der ikke, men der er igangsat et diversitetsprojekt og vi rapporterer pa
diversitet(interview E).

Men spgrgsmalet bliver om resultaterne i sig selv bibringer til en stgrre grad af kreativitet i virksomheden?
Jeg vil antage at resultaterne kan give indsigt i kategorier af medarbejder, forstaelse for hvad diversitet kan
have af betydning og eventuelt hvordan virksomheder fremover skal designe kreative processer. | forhold
til Milgrams fire kategorier af begavelse® kan eksemplet afspejle organisationens generelle evne og
kapacitet til forandring, blandt andet ved implementeringen af kreative design. Afhaengig af hvordan disse
resultater bliver anvendt kan de bidrage til at skabe opmaerksomhed pa graden af forskellighed, der er
repraesenteret i virksomheden. Det er veaesentligt at adskille formalet med projektet ud fra de to
fagretninger, idet universitet gnsker at skabe indsigt i og udvikle kreative design, hvorimod virksomheden
gnsker indsigt i, hvilken kultur de har og hvordan de via branding kan skabe mere opmaerksomhed pa dem
selv. Dette kan medfgre at projektets resultater ikke ngdvendigvis anses som den samme form for nyhed
eller veerdi hos begge parter. Udgangspunktet kan derfor medfgre at der for videnskabens part er tale om
nytaenkning og udvikling af nye metoder, hvorimod det for virksomheden side anses som en omstilling i
form af nye strategier for branding og rekruttering. Eksemplet kan afspejle den dimension af
spaendingsfeltet mellem individ og forskellighed, som omhandler et tveerfagligt samarbejde mellem
forskellige fagligheder og det som Kupferberg kalder forskellige kreativitetsregimer. Desuden kan
eksemplet skabe opmaerksomhed pd om virksomhedens kultur er karakteriseret ved forskellighed eller

individualitet.

9.1.2. Eksempel 2 Filmsamarbejde

| en weekend fik ansatte i HR-afdelingen®” mulighed for at lave en film vedrgrende virksomheden. Det var
en proces, hvor deltagerne deltog i alle udviklingsfaser af filmen og var derfor med til bade idéudvikling,
udarbejdelse af filmens indhold og budskab samt redigering og feerdigggrelse. Weekenden blev opfattet
som en positiv oplevelse, hvor man sammen med kollegaer kunne afprgve nye mader at viderebringe

information og viden pa.

Kreativitet anses i dette eksempel som en alternativ mulighed for at videregive information og viden p3, pa
en anderledes made. Men hvis vi kort ser bort fra selve produktet og i stedet retter opmaerksomheden mod
processen kan eksemplet afspejle at kreativitet foregar i samarbejde mellem individer og at kreativitet kan
skabe en bedre team-feeling(Interview D). Jeg vil under dette eksempel fremhave Charles Landrys model,
som jeg fremlagde i kapitel 4, i forbindelse med den proces, som medarbejderne har gennemgaet. De faser,
som medarbejderne gennemgar, er fgrst og fremmest en feelles idégenerering samt fasen, hvor ideen bliver

til et konkret produkt i form af en film. Der er ikke tale om en deciderede udformning af netveerk eller

% se kap. 4 Afklaring af kreativitetsbegrebet under afsnit 6.2 Generel — og specifik domaene teori
&7 HR-afdelingen har en anden titel i specialets case, men jeg vaelger at anvende den mere neutrale HR- betegnelse for at bevare
casens anonymitet
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skabe platform for salg, idet det udelukkende er et produkt, der skal figurerer internt i virksomheden.
Processen kan desuden have bidraget til at de enkelte individer kan anvende viden og ideer, for derved at
opna en form for P-kreativitet, som Boden betegner som kreativitet, der udelukkende anskues fra det
enkelte individ. Men resultatet kan naeppe betegnes som en radikal originalitet, der medfgrer det Boden
betegner H-kreativitet, sdsom en transformering af et domaene. Ligeledes mener jeg at eksemplet forsgger
at skabe et resultat, der bygger pa en aestetisk formidling af informationer, men det er som sadan ikke
nogen nyhed eller radikal originalitet at lave film eller formidle information gennem medier. Derimod kan
det kreative vaere at processen skaber ideer hos de enkelte individer, der pa laengere sigt kan anvendes i
nye og forbedrede versioner. Eksempel synes jeg dog indfanger, det som departementschef i
Skatteministeriet, Peter Loft forspger at udtrykke om kreativitet og kunstens indvirkning pa organisationer;
Jeg tror at vi er ngdt til at [ane et andet sprog for at na forankringen. | kunstens verden findes initiativ,
iderigdom, inspiration, selvsteendighed og samarbejde. Eftersom vi @nsker innovative og
Igsningsorienterede medarbejdere, er det naerliggende at se pa kunstens verden (Bason, 2007: 277).
Da eksemplet har fundet sted internt i en afdeling er det svaert at udlede hvor hgj grad af forskellighed, der
har veeret til stede. Forskelligheden i fagligheder kan vaere lav, men det er uvist om forskelligheder i kgn,
erfaringer, viden og etnicitet har bidraget til et eventuelt sammenstgd, der kunne have indflydelse pa
graden af kreativitet. Dertil kan det desuden diskuteres om resultatet ville vaere bedre, hvis individerne
hver iseer udarbejdede en made at formidle informationen pa? Hertil vil jeg papege at det ikke
ngdvendigvis er alle medarbejdere, som bliver kreative af at indga i et samarbejde med kollegaer eller pa
anden vis skal forsgge at samarbejde om udarbejdelsen af en film. Det kan jo teenkes at ligesa kreative
Igsningsforslag blev negligeret eller afvist fordi det ikke var udarbejdet i et feelles forum? Eksemplet mener
jeg kan karakteriseres som en traditionel forstdelse af kreativitet i virksomheder, da alternative
Igsningsmuligheder ofte forbindes med kreativitet, men som ikke ngdvendigvis bidrager med en veaerdi. Det
er ikke et produkt, der skal medfgrer fortjeneste eller indga som del af forretningsgrundlaget, men derimod
en opgave, som kan give anledning til, at medarbejdere i den pdgaldende afdeling far mulighed for, at lege
med nye ideer, se ny vinkler pa en opgave og ikke mindst skabe grundlag for mulige forbedringer i interne
samarbejdsrelationer.
[...] der vil ogsa vaere andre omrader, hvor folk de bare skal have lov til og arbejde mere, simpelthen
mere Igst med kreativitet, men det ved vi, pa det led er det man far nogle fantastiske ideer(Interview A).
Spgrgsmalet bliver om denne form for anderledes made at samarbejde pa kan danne grundlag for et
kreativt miljg, hvor medlemmerne kan bryde med de mgnstre, som kan vaere en forhindring for at teenke i
alternativer. Fundamentet for et kreativt miljg tager, ifglge Bason®® afsat i muligheden for at skabe en
situation eller iscenesaettelse af en tilstand med henblik pa et gnsket mg@nsterbrud. Dette kan afhaenge af i
hvor hgj grad kreativitet allerede er en del af virksomhedens kultur, hvortil respondent A udtrykker;

Absolut, det burde veere, det burde vaere en del af vores kultur, sG hvis vi nu siger vi har vores

% se kap. 5 Kreativitet i det moderne samfund for naermere uddybning
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kompetenceprofil, sa kreativitet burde vaere en del af vores kompetenceprofil, sG noget af det som, det er en
forventning til medarbejder og ledere i virksomheden. Omvendt udtrykker respondent E fglgende; Nej det
vil jeg ikke sige er en del af kulturen i virksomheden. Vi er pd mange omrdder stadig en gammeldags
ingenigr virksomhed vil jeg sige, altsa det er ikke sG funky business pa den mdde — ikke endnu(Interview E).
Jeg vil mene at svaret fra respondent A mere forteeller noget om at kreativitet skal veere en del af en
kompetenceprofil frem for en del af kulturen. Der er ikke ngdvendigvis nogen direkte sammenhaeng
mellem, hvad der star i en kompetenceprofil og hvad kulturen i virksomheden er kendetegnet ved. Denne
adskillelse skal forstas som, at en virksomheds kompetenceprofil er noget, der udadtil skal profilerer
virksomheden, hvorimod kulturen er det, som reelt danner grundlag for de vardier og handlinger
medlemmerne agerer ud fra. Det kan derfor vaere vanskeligt at sammenligne kompetenceprofil med kultur,
idet det sagtens kan antydes at virksomheden gnsker at veere kreativ, men at det ikke er forankret i
virksomhedens kultur. | forhold til respondent A og E ses der en stor adskillelse mellem placeringen og
prioriteringen af kreativitet i virksomhedens kultur. Hvor fgrstnaevnte umiddelbart ser et behov for
kreativitetens fremtraedende placering udtrykker E at det er mere nedtonet og faktisk et for fluffybegreb at

forholde sig til, hvilket fremgar af nedenstaende uddrag af interview E;

[...] det er noget som jeg ser nedtonet, vi taler om kvalitet og en vidensund ingenigrvirksomhed og
dermed bliver det lidt mere fluffy og blgde kreativitetsbegreb nedtonet. Det bliver ikke brugt. Jeg tror
det har noget at ggre med at hvis man skal fremme et givent produkt eller ide sa kan man sige at de
salgsargumenter man bruger indeholder en steerk businesscase osv.. Et salgsargument hvor det
indeholder kreativitet bliver for fluffy — noget som fa af vores ledere egentlig kan forholde sig til og hvad
er der for en vaerdi. Kreative processer er for langharet (Interview E).

Eksemplet kan overordnet bidrage til at diskuterer, hvorvidt kreative processer er anvendelige til at fremme
idégenerering hos de enkelte medarbejdere. Desuden kan brugen af kreative processer betyde at der
skabes mere opmaerksomhed pa, hvordan kreativitet i hgjere grad kan inddrages virksomheder. Eventuelt
kunne eksemplet, have medfgrt at der skabes et kreativt miljg i den pageeldende afdeling. | spaendingsfeltet
mellem individualitet og forskellighed kan eksemplet illustrerer medarbejdernes evne til det Amabile
udtrykker for creativity- relevant process®®, som omhandler kompleksitet og brud med hidtidige mader at
Igse problemer pa samt pa et mere socialkulturelt niveau undersgge om sammenstgdet mellem meninger

og ideer har haft betydning for udfaldet af filmprojektet.

% Se ka p. 4 Afklaring af kreativitetsbegrebet for neermere uddybning
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9.1.3 Eksempel 3 Undervisningsprojekter

Dette eksempel omhandler udvikling af et e-learning univers, som HR-afdelingen lancerede. Der er tale om
et vaerktgj, som tjener et specifikt forretningsmaessigt mal samt en mulighed for at male laeringseffekten af
virksomhedens e-learning. Udover et e-learning univers har virksomheden en mere tekstpraeget side
indenfor e-learning, som viser en hgjere laeringseffekt end i det mere kreative e-learning univers(Interview
A). | eksemplet udtrykkes der ogsa forsgg pa at udvikle produkter indenfor nye former for e-learning og

indenfor processer og arbejdsgange. Hertil kommer fokus pa tilmelding og effekt af disse e-learningkurser.

Dette eksempel illustrerer forholdet mellem kreativitet og leering, hvor opmaerksomheden er rettet mod
den enkelte kursists mulighed for at benytte nye laeringsveerktgjer. Eksemplet afspejler desuden at
virksomheden via e-learning univers gnsker at formidle laering og viden pa en alternativ made, som
respondent A anser som mere kreativt. | lighed med andre eksempler fra casen bliver kreativitet ogsa her i
et vist omfang forbundet med en Igsningsmulighed pa en opgave, der skal justeres og videreudvikles. Men
vaesentlige forskelle mener jeg dog at kunne fremhaeve, blandt andet at dette eksempel bade indeholder et
individuelt aspekt, idet den enkelte kursist, ved brug af det mere "kreative” vaerktgj kan fa mulighed for at
anvende evner, viden og erfaringer pa en anden made end i den mere tekstpreegede version. Her mener
jeg dog en vaesentlig pointe er, at medarbejdere skal fgle sig motiveret til at anvende det nye vaerktgj samt

om dette e-learning univers er sa alsidigt at stgrstedelen af medarbejderne vil ggre brug af det?

Det andet jeg vil fremhave er, mere preacist, hvad, der ggr at e-learningsuniverset anses som kreativt? Er
det (1)fordi det i sig selv er kreativt (2) fordi det fordrer lzering og kreativitet hos brugerne eller (3)fordi det
kan genere ny viden for virksomheden? Ved det fgrste handler det om selve e-learningsveerktgjet, hvor
graden af nyhed kan vaere sa stor at det bliver anerkendt, hvilket ogsa delvis er tilfaeldet. [...]vi har vundet
nogle priser for det, der er skrevet nogle artikler i Bgrsen. Det synes jeg er den mdde som vi er tilgdet e-
learning pd, synes jeg er meget kreativt(Interview A). Men ved den anden er der ikke nogen direkte tegn pa
at det fordrer nytaenkning eller at brugerne leerer mere efter at have oplevet e-learningsuniverset.
Tvaertimod udtrykker respondent A; vi har en ligesd hgj leeringseffekt og faktisk gennemsnitlig hgjere pa
den type e-learning end som vi egentlig kunne sige den mere kreative [...] sa det er faktisk lidt sjovt, det viser
jo ogsd, at det at lave noget super kreativt og fancy det tjener ikke altid et mdl. Ved den sidste mulighed for
at karakterisere e-learningsuniverset som kreativt er, om det generer ny viden til virksomheden, hvilket kan
komme til udtryk i forhold til de produkter, der produceres. Hertil udtrykker respondent A; sd er det noget
med at de kreative, maske de ideer, der bliver generet, de er med til at Igse en forretningsmeessig
udfordring, det kunne vaere at, der kunne komme en ide til, hvordan man kunne ggre noget anderledes som
kunne forlaenge produktets levetid. Et eller andet eller ggre dem mere miljgvenlig i form af materialer [...]
Det kunne vaere meget forskelligt. Pa den ene side kan e-learningsuniverset pa laangere sigt muligvis danne

grund for nye undervisningsfora eller mader, hvor kursisternes feerdigheder, evner og kompetencer kan
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bidrage til nye ideer, der kan omsattes til forbedringer eller nye produkter. Pa den anden side kan
anerkendelsen udadtil medfgrer stgrre interesse for eksterne samarbejdspartnere, der kan resulterer i

generering af ny viden eller efterspgrgsel af nye ydelser fra en hidtidig ukendt kundegruppe.

| relation til Torrances gengivelse af Taylors fem niveauer af kreativitet’® kan de fgrnaevnte tre eksempler
hver isaer illustrerer bevaegelse pa niveauerne; produktiv - og opfindelses kreativitet. Dette begrunder jeg i,
at eksempel 2 Filmsamarbejde er en mulighed for frit spil indenfor given rammer og retningslinjer. Der er et
formal med filmen, men indholdet kan i moderat form aendrer karakter og medarbejderne far mulighed for
at bryde med vante formidlingstanker. Omvendt er eksempel 3 Undervisningsprojekter et eksempel pa
opfindelseskreativitet, idet der her gives mulighed for at arbejde med nye metoder og teknikker indenfor
leering og undervisning. Kreativiteten kan saledes synligggres ved brugen af et nyt undervisningsmateriale i
form af et e-learningsunivers. Eksempel 1 Kultur og brand virksomheden er vanskeligere at kategorisere,
fordi den bade afspejler produktiv — og innovativ kreativitet i den forstand at det tveaerfaglige samarbejde
kan betyde brugen af nye metoder til branding af virksomheden, men eksemplet kan ligeledes
karakteriseres som innovativt kreativt i den forstand at der skabes forbedringer pa laengere sigt ved bade at
indtraede i tveerfagligt samarbejde, men ogsa at resultaterne af dette samarbejde kan fa betydning for
@ndringer i kulturen og afdelingens opfattelse af kreativitet. Sidstnavnte kan endda skabe modifikationer i

forestillingsevnen hos afdelingens medlemmer.

9.2 Nar Kreativitet mister sin betydning

De ovenstaende eksempler afspejler alle det problem, at kreativitet bliver reduceret til et adjektiv,
eksempelvis en kreativ Igsning, en kreativ opgave eller et kreativt univers, men pa ingen mader betragtes
som et selvsteendigt begreb. Jeg vil mene, der er tale om en forenkling af et begreb, der indeholder
alsidighed og nuancer, men som i stedet er blevet et hverdagsfeenomen, der bruges i en specifik
sammenhang. Eksemplerne og respondenternes udsagn om at kreativitet kan vaere mange ting og at det
enten traditionelt set er i forhold til at male og strikke eller den mere organisatoriske tilgang via
samarbejde, Igsninger og laering, mener jeg ggr, at begrebet bliver en tom skal, som i praksis dbenbart kan
seettes ind i enhver sammenhang. At Igse en opgave i samarbejde med et universitet eller lave en film, er
ikke kreativitet i den forstand at det i sig selv kan resultere i generering af viden eller nytaenkning, hermed
ikke sagt at resultatet af et tvaergdende samarbejde mellem virksomhed og universitet ikke kan medfgre
nyttige resultater, problemet opstar dog, nar beslutningen om at indga i et samarbejdet anses som noget
kreativt. Jeg vil mene at en begraensning er, at der ikke direkte foretages en sondring mellem det kreative

som proces eller resultat, hvilket er vidt forskellige omrader;

Creativity is truly a multi-level construct in that creativity as both a process and an outcome is
meaningful at different levels of analysis. For example, as an outcome creativity refers to the production

7% Se ka p. 4 Afklaring af kreativitetsbegrebet
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of novel and useful products or services by an individual, group, or organization. In contrast processes
refer to the steps taken or creative acts that result in an outcome (Gilson IN Zhou, 2008:305).

Hvis processen er kreativ kan det forbindes med arbejdsform og kontekst, som eksempelvis at arbejde
sammen med utraditionelle samarbejdspartnere eller arbejde i andre lokaler og miljger. Eksempel 1
omhandlende kultur og brand virksomheden kunne eventuelt have vaeret mere kreativt, hvis processen
bestod af samarbejde med kunder og brugere. Hvordan opfatter de virksomhedens branding og ud fra
dette, hvilken kultur anses som karakteristisk for virksomheden? Eller maske oprette et tvaergaende
samarbejde med et antal faggrupper, der ikke ngdvendigvis havde nogen naturlig forbindelse med
virksomheden, eventuelt miljgbevidste designere, reklamefolk, antropologer og sociologer. De kunne
bidrage med flere perspektiver og sammen udggr en fallesnaevner for en bred viden omkring kultur og
branding. Med risiko for at lyde respektlgs over for Arhus Universitet og Jakob Lauring vil jeg antage, at der
nok findes en stgrre maengde kundskab og viden omkring branding indenfor design og reklame end
indenfor forskning. Hvis kreativitet derimod forbindes med resultatet er det andre referencerammer vi
opererer med, for sa er det ikke konteksten, der er betydningsfuld, men indholdet. Dette kunne
eksempelvis omhandle eksempel 2 Filmsamarbejde, der kan have medfgrt, at der fremover skulle satses
mere pa digitale medier til formidling, eventuelt i form af en digital profil, der kunne vedhaftes pa
virksomhedens hjemmeside eller til business networking. Derved bidrager filmen til, at greenserne for
formidling af information enten rykkes eller bliver en prototype pa fremtidige muligheder for at formidle
viden. Det er saledes vigtigt at pointere at kreativiteten skal have et formal og konkretiseres, saledes der
skelnes mellem brugen af kreativitet som proces eller resultat. Selvom denne adskillelse i praksis kan vaere
vanskelig vil jeg mene, det er en ngdvendighed for at undga at kreativitet forbliver et hverdagsbegreb, som
bruges i fleeng om alt, hvad der afviger fra det normale. Forskellen mellem det normale og kreativitet er et
andet vaesentligt forhold at afsondre og er lidt i forleengelse af sondringen mellem proces og resultat, dog
med den modifikation at det i hgjere grad omhandler, hvorvidt kreativitet bliver en fallesbetegnelse for de
Igsninger pa problemer som afviger fra de hidtidige normale Igsninger? Dette spgrgsmal kraever en
afklaring af, hvordan problemer hidtidig er blevet Igst, hvorfor jeg vil tage afsat i et begreb, som
respondenterne ofte anvender og som kan vaere en betegnelse for “det normale” i en virksomhed, nemlig

best practice.

9.3 Er best practice den rette platform for nytaenkning og kreativitet?

| en tid, hvor begreber som laering, viden, kreativitet og innovation er blevet en fast bestanddel af
ledelsessproget og organisationstaenkningen, er der hele tiden gode grunde til at finde nye veje til at forsta
menneskelige kapaciteter, forandringsprocesser og organisationers mulighed for at overleve pa markedet.
Et begreb som gar igen i mit datamateriale er best practice, der laeringsmaessigt deekker over, hvordan
erfaringer og tidligere resultater kan bidrage med positive a&ndringer. Best practice begrebet mener jeg
karakteriseres ved en form for dokumentation, der pa en entydig og kvantitativ made angiver forklaringer

pa, hvordan den bedste praksis kan udformes. Dette vil jeg understgtte med nedenstaende ciatat;
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Best practice refers to at recipe-like set of processes and procedures for carrying out a complex activity
in the most effective or efficient manner. Best practice captures the sense of work complexity and its
flow over time, but it also implies codification and routine (Dougherty IN Zhou, 2008:247).

Der kan med andre ord veere tale om en form for rutinemaessig kopiering af praksis frem for en mere
justerbar og kontekstafhangig anvendelsesmetode. Dette kan fa betydning for, hvorvidt ledere og
organisationer anvender kreativitet, menneskelig kapacitet og forandringsprocesser, hvis de udelukkende
benytter en rutinepraeget kopiering af allerede eksisterende metoder uanset forskellige sammenhange,
medarbejdere og evner. Hvis vi tager udgangspunkt i den medarbejderkategori, som Hein omtaler
primadonnaerne og som kan vaere en betegnelse for kreative individer der evner meta-refleksivitet,
metaviden og social mobilitet, vil jeg neeppe mene at de motiveres ved at arbejde ud fra en allerede
eksisterende metode eller praksis, hvis det skal ske ud fra en decideret kopiering af best practice-
princippet. Deres arbejdsmader indeholder et behov for at ggre en forskel og de kan identificere sig med
deres arbejde i sadan en grad, at det bliver en del af deres identitet. Desuden motiveres de gennem et kick
eller flow, hvor de fgler, at deres arbejde skal ggre en forskel, hvorfor jeg mener det kan vaere vanskeligt at

skulle arbejde efter et princip eller en metode, som umiddelbart tager afsaet i eksisterende eksempler.

Hvis der dog opstar situationer, hvor best pracitice fordrer nyteenkning, kritisk taenkning og refleksion og
som Dougherty udtrykte i ovenstaende citat; captures the sense of work complexity, vil jeg mene at
princippet er ideelt at arbejde ud fra, dog med den forudsaetning at der tages hensyn til at konteksten kan
varierer. Det kan delvist sa mmenlignes med diskussionen om, hvorvidt kreativitet er specifik eller generelt
orienteret, idet det kan afhaenge af selve konteksten og sammenhangen for individers evne til at vaere
kreative ligesom det kan afhange af den kontekst best practice metoden indsaettes i. | specialets case gives
der udtryk for, at evnen til at teenke over forbedringer er afggrende og medarbejderne ma forma at kunne
andre deres handlingsmgnstre, sdledes opgaver altid bliver udfgrt pa den mest optimale made.

Respondent A udtrykker;

[...] det som skal igangseette kreativitet og innovation er refleksion og vi er ikke en meget reflekterende
virksomhed, vi har en meget just do it og sa i gang og sa kerer vi bare derudaf og det er altid lige med at
fa stoppet op og teenke over, maden som vi ggr tingene ma, at det er den rigtige, kunne vi ggre bedre,
hvad laerer vi fra, hvad er good business, best pratice, noget af det som vi ikke har vaeret sa gode til at
samle op pa(Interview A).

Der udledes af citatet at virksomheden ikke er reflekterende og for at opna best pracitice kraeves det, at
virksomheden kan reflekterer over, hvilke problemstillinger og Igsningsmuligheder, der er til stede, men
ogsa hvilke alternative,r der kunne veere bedre i givne situationer. Det handler med andre ord om, hvorvidt
virksomheden kan sikrer at de ikke stgder pa de samme problemstillinger, hvis de i hgjere grad evner at
reflekterer over Igsningsmuligheder, som ikke ngdvendigvis allerede eksisterer. Best practice bliver ofte
associeret med erfaringer og tidligere afprgvede Igsninger, som gav et bedre resultat. Men begrebet
daekker ogsa over at det ofte er de samme tanke — og handlemgnstre der opereres indenfor, hvorfor det

kan veere svaert at fremme nyteenkning og kreativitet og isaer hvis der ikke reflekteres over resultat og
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proces. Hertil kan det diskuteres, hvilke egenskaber og evner organisationen og dets medlemmer skal
besidde for at @ndre handlingsmegnstret og sikre kreativitet i virksomheden. Til dette har jeg valgt at stille

fglgende spgrgsmal;

9.4 Hvem skal sikre kreativitet i virksomheder?

The most promising scenario for creative performance would be one in which leaders at all levels were
aligned in their support of creativity (Tierney IN Zhou, 2008:98).

| forhold til casen kan det udledes, at kreativitet som en del af virksomhedens kultur eller
forretningsgrundlag har veeret pabegyndt pa det forkerte niveau, hvilket i et retrospektiv erkendes at have

gjort visse processer vanskeligere. Dette udtrykker respondent D;

[...] what we don’t focusing on right now in terms of education is people and business leaders,
managers directors and vice presidents, that type of leaders, so they are not really in focus, but they will
be soon and you could say that we kind of started in the wrong end, we should have started with the
management and then gone to the knowledge and innovation leaders and there we could probably take
a step back and then it would just drain down the organization (Interview D).

Af citatet kan jeg udlede at virksomheden burde have startet pa lederniveau og derefter have habet pa at
resten af organisationen ville fglge med. Desuden udtrykker respondent A, at det er ngdvendigt at lederne
gar forrest, hvis kreativitet i fremtiden skal forankres i virksomheden; [...]hvis vi skal have skabt en kultur,
hvor det er sa dybt forankret i kulturen og arbejde med kreativitet, sa vil jeg da bestemt sige at det stiller
seerlige kompetencekrav til lederen, som kreativitetsfremmende kan man sige(Interview A). Der laegges op
til at lederne skal have visse kompetencer, som kan bidrage til at fremme kreativitet hos medarbejdere og
som pa laengere sigt kan blive en del af organisationskulturen. Endvidere tilfgjer respondent D at lederne
ikke har de rette kompetencer til at motivere eller lede de kreative medarbejdere, hvilket kan fa betydning

for graden og vaegtningen af kreativitet i organisationen.

[...]JHowever when we look at the management, the type of leadership there | think we still having a lack
and | think that’s because they do not know how to lead a bunch of innovators, they don’t know how
you motivate and how you nurture an innovative organization (Interview D).

Eksempelvis kunne lederne fa vanskeligheder ved at motivere de sakaldte primadonnaer, som kraever at
deres leder er i stand til at give dem passende rammer at arbejde indenfor og samtidig tillade at de kan
spraeenge rammerne. Hertil kommer at hvis en virksomhed skal kunne forankre og udnytte kreativitet og det
kreative potentiale, som medarbejdere kan besidde, er det ngdvendigt at kunne udfgre en slags
kreativitetsledelse. Kreativitetsledelse bliver af respondent A opfattet som en mdde, som man leder
afdelingen pd er med til at fremme kreativitet og innovation i afdelingen samt; kreativitetsledelse, der
anerkender man at det og arbejde med knowledge og innovation, som specialist for nogle bestemte
omrdder, at arbejde med viden og innovation at det er anset som et ledelsesmaessigt niveau, siger for mig
noget om, at vi arbejder med kreativitetsledelse(Interview A). Citatet udtrykker et interessant element i

forholdet mellem kreativitet og ledelse, idet der gives udtryk for en specialistorienterede tilgang til ledelse.
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Hermed ment at ledere pa visse omrader skal veere specialist i viden og innovation, for derigennem at
kunne motivere, udnytte og anvende kreativitet i afdelingerne. Dette vil jeg supplere med nedenstaende

citat;

Udfordringen ligger i at fremme en kultur, hvor nye ideer opmuntres, og hvor det anerkendes som en
central ledelsesopgave systematisk at udveelge de gode ideer, der har potentiale(Innovationsradet IN
Bason, 2007:273).

Brugen af specialistbegrebet anvendes ofte i forbindelse med professioner og i en afgraenset form, idet
specialister er karakteriseret ved viden og faerdigheder indenfor et specifikt omrade. Det ovenstaende
uddrag fra casen kan med andre ord give anledning til at papege vasentligheden af, at ledere opnar
specifikke feerdigheder og evner indenfor kreativitet i hab om at det kan bidrage til en stgrre udnyttelse af
det kreative potentiale som ligger i virksomhedens afdelinger og medarbejdere. Hertil kommer at det ofte
er mellemledere, som motiverer medarbejdere til kreativitet, hvilket kan veere vanskeligt fordi
mellemledere ikke opererer alene, men konstant skal varetage og overholde topledelsens direktiver og

retningslinjer, dette illustreres hos Amabile;

Lower — level leaders do not operate in isolation, and their capacity and motivation to foster creativity
among their employees is determined in many ways by top leaders who shape the organization’s
culture, structure, and processes (Amabile 1988 IN Zhou, 2008:98).

Et aspekt af interessant karakter er om ledere, savel mellemledere som topledere skal have en stgrre grad
af kreativitet end de resterende medlemmer af organisationen? Hermed ment om en mere individuel
kreativitet skal paleegges og kraeves af ledere, saledes de evher meta-refleksivitet, social mobilitet og have
det som Amabile betegner som creativity- relevant process, der inkluderer viden omkring strategier for
generering af ideer’. Udfordringen ved at kraeve ledere til at vaere mere kreative er, at de ngdvendigvis
ikke formar at skabe de rette rammer for medarbejderkreativitet eller pa anden vis er kapabel til at udfgre
arbejdsopgaver som ikke ngdvendigvis kraever kreativitet. Hertil vil jeg tilfgje at ledere, som udelukkende
selv er kreative ikke absolut kan sikre kreativitet hos medarbejdere, hvorfor det i stedet bgr ses som en
balance mellem at anerkende og motivere kreativitet hos medarbejdere og mellemledere og samtidig sikrer
strukturelle graenser for brugen af kreativitet. Et glansbillede af en virksomheds fulde udnyttelse af
kreativitet, er hvor ledere pa alle niveauer evner at samarbejde og stgtte op om kreativitet, men billedet er
ofte et andet. Problemet kan opstad nar topledere ikke selv evner at fremme og motivere til kreativitet,
hvilket kan medfgrer en mindre forstaelse eller accept af de mellemledere, der evner at fremme
medarbejderkreativitet. Blandt andet udtrykker respondent D at lederuddannelsen Knowledge and
Innovation skal bruges til at give mellemledere redskaber og vaerktgjer til at fremme og motivere til
kreativitet i de pageldende afdelinger, men problemet opstar nar og hvis de overordnede ledere ikke

anerkender eller understgtter de angivne veerktgjer og redskaber;

1 Se ka p. 4 Afklaring af kreativitetsbegrebet under afsnit 6.8 De kreative individer
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[...] right now I'm focusing on knowledge and innovation leaders to give them the tools and possibilities,
actually using those tools, but of course, when they turn home and the managers doesn’t approve or
support it, it would be like walking into a locked door, so that’s also going to be part of portfolio where
we are going to focus on the management, how we can native them (Interview D).

Denne problematik kan ligeledes afspejles i virksomhedens evne til og udnyttelse af samarbejde pa tvaers af

organisationen, hvortil visse vanskeligheder er forbundet bade pa leder — og medarbejderplan.

9.5 Kan tvaerfagligt samarbejde finde sted i virksomheder?

if | would come up with a good solution or a medium solution, whatever it could actually be received as
a insult from that department and that’s like the “not invented here” syndrome, it’s not invented here,
take it back, don’t care what it is, they don’t even look at it, no matter how good it is the solution
(Interview D).

Et andet vaesentligt punkt, der kan vanskeligggre kreativitet i virksomheden er at samarbejdet mellem
afdelinger forringes af et ”ikke-opfundet-her” syndrom, idet der gives udtryk for at den enkelte afdeling
gnsker en form for autonomi og selvstaendighed i s3 hgj en grad at eventuelle udefrakommende ideer eller
Igsningsforslag ikke accepteres. Prestige og status hos de enkelte professioner kan ofte vanskeligggre
kreativitet som en velforankret og forbundet faenomen i virksomheder, idet det ofte forbindes med en vis
usikkerhed overfor egne interesser og plads i systemet. Med andre ord er det vigtigt for medlemmer af en
organisation ikke at fgle sig ubetydningsfulde eller uundvzerlige, hvorfor de ofte sgger at fastholde en vis
position. Som illustreret i kapitel 6 skal tvaerfaglighed ses som en metode, der kan bibringe til nytaenkning
og fornyelse og hvor virksomheder kan benytte sig af metoden afhaengig af hvilken slags opgave eller
problemstilling, der skal Igses. Dog udtrykkes der i casen en vis usikkerhed i at anvende metoden bade
internt og eksternt i organisationen, idet frygten for at eksempelvis kunder eller eksterne interessenter vil
danne et forkert billede af formalet med deres indtraaeden i eventuelle samarbejdsrelationer og i
forbindelse med udvikling af produkter eller ydelser. Omvendt udtrykker respondent D et vis behov for at

lade kunder indtraede pa tidligere stadier af en udviklingsproces;

| think that the customer could be much more involved but the whole thing about sharing, what do |
know, blueprints and sharing knowledge about this, it maybe you would put yourself in a position you
don’t really want to be in, if one of our biggest customers are involved in coming up or involving in a
early stage of the process they might see that we are not on top of things [...] They might perceive the
situation as if we are not in top [...](Interview D).

Et direkte tvaerfagligt samarbejde betyder at forskellige fagligheder sammen indtraeder i et samarbejde og
at resultatet danner en synergi, som kan medfgrer nytaenkning og alternative Igsningsforslag(JF: den
definition jeg fremlagde i kap. 6). Men i specialets case anses et tveerfagligt samarbejde som en
kombination frem for et mix eller et sammenstgd af meninger og forskelligheder. Selvom en kunde bliver
inddraget pa tidligere stadier er det mere dennes krav end evner, som prioriteres. Dette betyder at et
givent tveerfagligt samarbejde ikke i den forstand er tvaerfagligt, men blot et samarbejde mellem en
virksomhed og dets kunder. Hele ideen med tvaerfagligt samarbejde er netop, at sikre en vis synergi og en

vis grad af forskellighed, som kan bidrage til kreativitet og synligggrelsen af den blinde plet. Dertil kommer
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en vis indsigt i de forudsaetninger, der bgr veere til stede for at sikre et velfungerende tveerfagligt
samarbejde, eventuelt i form af overvejelser omkring sammensaetning af medlemmer. For specialets case
kan jeg udlede at indtraedelsen i et samarbejde medfgrer risici, som gerne skulle minimeres og som ofte

star i vejen for en stgrre villighed til at indga i tvaerfagligt samarbejde.

[...] we just need to develop the skills to control it, to protect our intellectual properties rights, to
protect whatever we need to protect but also to accept the small risks this means, but prevent the big
risks we have and to get over this fear about involving people and sharing knowledge, that’s like a
mental barrier for collaboration (Interview D).

Her kan det sluttes at virksomheden gnsker at beskytte sine rettigheder inden de lader kunder og eksterne
interesse deltage i udviklingsprocesser og samarbejde. | et bredere perspektiv kan denne udtalelse
omhandle beskyttelse af et domane, samt internt i organisationer kan afspejle problemerne med ”ikke-
opfundet-her” syndromet. Hermed ment at de enkelte afdelinger forsgger at forsvare sit domane, sdledes
det adskilles fra andre erhvervsgrupper. Problemet med tvaerfagligt samarbejde kan veere at jo bredere et
domaene bliver, jo flere fagligheder kan indtraede i det, hvilket kan betyde at afdelinger i sidste ende bruger
flere kreefter pa at styrke egne professioner og fagligheder end tage hensyn til kunden. Som respondent D

udtrykker;

[...]but one of the conflicts is of course the customer is pushing sales and sales is pushing technology
to deliver and technology is saying “well we can’t deliver that yet, when it’s ready it’s ready” and
that’s the mentality we are coming from, right, and maybe not it would be different, maybe now
development will invite the sales business units and the customer to solve the problems together,
but they haven’t done that before so there is the conflicts, they been to enclosed, they been product
focused “when we have a solution, we have a solution” you just have to wait and of course the
customer goes to someone else(Interview D).

Dette uddrag kan suppleres op med respondent E’s udtalelse om, at virksomheden er en organisation, der
er praeget af silotaenkning og kort sagt at de enkelte afdelinger udtrykker en vis "Vi ved bedst og vi udvikler
selv” — tankegang(Interview E). Uddragene fra interview D og E kan tilsammen afspejle brugen af Lauvas’
to begreber om beskyttelses — og samarbejdsstrategi, hvor afdelinger kan udvise stor bevidsthed om at
sikre og beskytte eget domaene og samtidig udvise interesse for samarbejde, dog indenfor de pagseldende
afdelingers egne preemisser. Ovenstaende uddrag illustrerer, hvordan der ggres brug af begge strategier pa
samme tid og at afdelingerne hver iszer har gjort sine ydelser uundvaerlige i et givent samarbejde.
Problemet kan opsta, nar afdelingerne, som naevnt tidligere beskaftiger sig mere med egne produkter,
udvikling og domaenebeskyttelse end kundens behov og virksomheden som helheds evne til at samarbejde
pa tveers af afdelinger. Hid udtrykker respondent A en tvetydighed omkring forholdet mellem
kundetilfredshed og tveerfagligt samarbejde i virksomheden, idet der er stort fokus pa at hgjne
kundetilfredsheden ved at samarbejde mellem afdelingerne, men samtidig baerer virksomheden stadig

praeg af siloopdelingen og mindre brug af tveerfaglighed;

"2 Disse strategier har jeg behandlet i kap. 4 Afklaring af kreativitetsbegrebet
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Absolut, det er noget af det, der er meget i fokus, det er faktisk at hgjne kundetilfredsheden og det er i
hgj grad noget af det som, et samarbejde mellem rigtige mange afdelinger i virksomheden kan man sige
at de unit business der er udviklingsafdelingen og salgsafdelingen (Interview A).

Og respondent A tilfgjer;

Altsa det er jo nok, at vi hos virksomheden har og er stadigvaek meget siloopdelt, hvor alle har arbejdet
efter deres mal, s jeg vil ikke sige at tvaerfagligt samarbejde er det, der har karakteriseret
virksomheden(Interview A).

Overordnet har virksomheden ivaerksat et brandingprojekt, hvor der blandt andet skal fokuseres pa nogle
nye adfeerddssaet, der kan bidrage til at szette fokus pa den meget tydelige "vi ved bedst- vi udvikler selv”
mentalitet, som kommer til udtryk i de enkelte afdelinger. Flere af respondenterne udtrykker netop denne
problematik som en vaesentlig forhindring for mere tveerfagligt samarbejde i organisationen. For
respondent E's vedkommende er det et kendt problem og ikke noget skreemmende nyt(Interview E).
Teoretisk set kan dette illustrerer, hvordan professioner, fag og sagar hele afdelinger ngdigt vil abne op for
mere tvaergaende samarbejde og at der i hgj grad arbejdes med en beskyttelsesstrategi i virksomhedens
business units. Det skal dog pointeres at der foregar succesfuldt samarbejde mellem afdelingerne i hab om
at hgjne kundetilfredsheden, men det kan udledes af specialets case at samarbejdet primzert bestar af
overlapninger mellem de pagaldende afdelinger, saledes problemstillinger eller idégenerering finder sted

internt i de enkelte afdelinger og ikke pa tveers af organisationen.

Pa individplan gives der i specialets case ingen udtryk for at kreativitet er et individuelt faenomen, dog
papeges der forskellige rollefordelinger i et tveerfagligt samarbejde samt forskellige opfattelser af
persontyper. | en af interviewets gvelser blev respondenterne konfronteret med en fotoserie (se bilag 6),
hvor de fik til opgave at udtrykke hvor i virksomheden de forskellige persontyper kunne arbejde og hvilken
karakteristika de hver iseer udtrykte. Hertil blev der givet udtryk for at visse persontyper udviste mere
kreativt end andre. At visualisere persontyper bidrog til at respondenterne kunne udtrykke, hvilke

opfattelser de havde af mgdet mellem forskelligheder;

jeg ser det nok bare mere som de er forskellige og der kan vaere behov for forskelligt, men jeg synes at,
af natur sa virker de ogsa ret personlighedsmaessigt, vil jeg sige at de ser, de er forskellige. Altsa 8’eren
er jo, solbriller og mega solbraendt og maske sadan lidt mere til, hvis jeg virkelig skal veere fordomsagtig,
sa hun ligner mere et feriebillede end egentlig, en man sadan forbinder med en arbejdsmaessig
situation, sa der taenker jeg mere sadan 8-4, passer sit arbejde og sa tager sydpa(Interview A).

Dette suppleres med fglgende udtalelse fra respondent E;

7’eren ser en lille smule ngrdet ud, sa ham tager jeg med. 3’eren ser ud til at taenke en smule
anderledes. Det kan selvfglgelig godt vaere en lille fordom, hun har maske en anden kulturel baggrund
og en kvinde, sa jeg har bade en kgnsmaessig og geografisk opdeling i mit team(Interview E).

Omvendt var der ogsa en respondent, der ikke havde forudindtagede holdning til forskellige persontyper

eller som pa anden vis opstillede prototyper pa medlemmer af en organisation. | forhold til gvelsen blev der
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desuden skabt opmarksomhed pa, hvilke overvejelser ledere gjorde sig, nar de sammensatte teams.

Gealdende for specialets case udtrykkes der fglgende;

[...] det er fint at have masser der gerne vil veere strategiske og bestemme retningen og sadan nogle
ting, men man skal ogsa have nogle som har det fint med at fglge den retning, som andre og vi kan ikke,
det kan ikke vaere ene, ene personer, som vil bestemme og vaere strategiske, for sa kommer vi ingen
steder(Interview A).

Og

[...]altsa nogle har en lederrolle, nogle der har en mere udfgrende rolle, hvis man kan sige det sadan, sa
er der plads til, synes jeg, plads til at alle kan vaere innovative og kreative i virksomheden, altsa det er
nemt at komme frem med ideer og forslag pa bordet. Der kan vaere meget kort tid fra at en idé kommer
pa bordet og til at nu ggr vi sadan, sa pa den made synes jeg egentlig at der er plads til, at man kan
komme med ideer (Interview A).

| forhold til specialets kapitel 6's gennemgang af tveerfagligt samarbejde, herunder rolleafklaring og
rolleforventning, illustrerer ovenstaende uddrag hvordan der ngdvendigvis ma vaere mere dominerende
roller blandt medlemmerne. Dette kan delvis relateres til Wengers sondring mellem kernemedlemmer og
perifer deltagelse i et praksisfallesskab, hvor lederrollerne formentlig patager sig en kerneplacering i
samarbejdet. Samtidig udtrykker uddragene fra casen, at lederrollen kan veere en pendant til den
facilitatorrolle, som Kuhn udtrykte var ngdvendigt i et tvaerfagligt samarbejde og som kan have betydning
for samarbejdets proces og resultat. Endvidere kan uddragene bidrage til en opmaerksomhed p3, at jo mere
koncentreret en rolleafklaring er, jo bedre mulighed er der for at sikre at alle fagligheder, meninger og

holdninger synligggres, saledes det enkelte medlem far lejlighed til at bidrage med forslag og kundskaber.

Derudover udtrykker respondent A, at alle far mulighed for at komme med ideer og forslag. Ud fra Charles
Laundrys model; Den kreative cirkel”?, kan det argumenteres for at virksomheden opererer pa fgrste
niveau, hvor idegenerering finder sted blandt organisationens medlemmer. Desuden kan denne situation
medfgrer at ideer bliver omsat til prototyper, for derefter at blive afprgvet i organisationen. Hertil kan det
dog diskuteres om processen, som virksomheden gennemgar, indeholder nok refleksivitet og laering, idet
processen fra ide til handling kan vaere sa hastig, at der ikke skabes plads for refleksioner og laering, hvilket
var en af respondent As bekymringer (JF: tidligere analyseafsnit). Det er ikke kun internt i organisationen at
kreativitetsbegrebet bliver bergrt eller pa anden vis diskuteret i forhold til medarbejdere, ledere eller
brugen af best practice. Som alle andre virksomheder har specialets case vaeret bergrt af de gkonomiske

vanskelige tider og ikke mindst har de matte overveje prioriteringen af forskning, fornyelse og kreativitet.

3 se kap. 4 Afklaring af kreativitetsbegrebet under afsnit 6.5 Putting creativity to work — kreativitet som procesveerktadj
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9.6 Kreativitet i krisetider

Den gkonomiske krise stiller de danske virksomheder over for helt nye udfordringer, da flere ars
gkonomisk vaekst pa kort tid er aflgst af recession. Det far nogle virksomheder til at reducere
omkostninger og gennemfgre besparelser, mens andre virksomheder ser nye muligheder i at erobre
markeder og gennemfgre aendringer i virksomhedens strategi(Forsknings- og innovationsstyrelsen,
2009).
Denne sondring mellem reducering eller fornyelse synligggres ogsa i specialets case, hvor respondent E
blandt andet udtrykker;

[...] desveerre er det sadan at hvis det er trange tider, som det har vaeret i forbindelse med finanskrisen,
sa er det jo ikke der man arrangerer nye kreative projekter, sa kunne man maske sige at det kunne vaere
en udmarket made at komme videre pa eller i hvert fald fa udviklet sine produkter eller sin
kundehandtering, men alligevel sa sgrger man jo for kan man sige, vi har ikke sd mange penge p.t. sa
derfor ma vi jo sa fokuserer pa det som vi ved giver vaerdi nu og her.
Det kan med andre ord fa betydning for virksomheders overlevelse, men ogsa i hvilken grad de evner at
anvende nedtur til at teenke anderledes og teenke at kreativitet ikke ngdvendigvis er en udgift, men en
ressource internt i virksomheden, der kan forbedrer vilkadrene i darlige tider. Fordi et omrade som
kreativitet forbindes med usikkerhed er det ikke ngdvendigvis ensbetydende med, at der kun skal arbejdes
med kreativitet, nar det gar godt. Dette kan betyde at kreativitet ikke bliver forankret i hverken
virksomhedens strategier eller kultur eller pa anden vis far en betydningsfuld plads i virksomheder. Det kan
faktisk veere mere risikabelt at afvente og udelukkende arbejde med kreativitet, nar det gar godt, idet
konkurrenter i hgjere grad er i stand til at differentiere sig. Da visse respondenter i casen udtrykker at
kreativitet er en konkurrenceparameter(Se interview A & D) er det lidt naivt at tro, at det kun skal bringes
frem, nar det gar godt. Som jeg ser det handler det om, at arbejdet med kreativitet ud fra de to
ovenstaende opfattelser enten kan ses som en mulighed for at vaere pa forkant med tiden eller fordi man
er i krise og f@rst nu indser at det kraever nytankning for at overleve. Det mest realistiske er vel at antage
at virksomheder forsgger at balancere mellem disse to, dog med en forsigtighed overfor at vaere pa forkant
med tiden. Finanskrisen kan i forhold til det indledningsviste citat bevirke en fornyelse og radikal sendring i
organisationers muligheder for at erobrer et marked. Omvendt kan den ogsd medvirker til, at virksomheder

sparer og reducerer omkostningerne.

Disse to muligheder eller konsekvenser har stor betydning for i hvor hgj grad kreativitet og innovation
prioriteres i krisetider. For konsulent Michael Jakobsen anses finanskrisen som en mulig periode, hvor
organisationer far en chance for at teenke nyt og udarbejde forbedringer, saledes der efter en finanskrise er
opstillede bedre forudsaetninger for overlevelse. | modsaetning til Michael Jakobsen udtaler respondent E at
der i krisetider anvendes Igsninger og muligheder som allerede eksisterer, fordi det kan vaere risikabelt at
"taenke ud af boksen” eller eksperimentere med alternativer, nar markedet er usikkert(Interview E). Denne
forskel angiver noget om den prioritering kreativitet har bade indenfor savel forskellige brancher, men ogsa

den made hvorpa kreativitet anskues. Hvis vi kort vender tilbage til krisetidens to muligheder; nyteenkning
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eller reducering, kan disse modsaetninger belyse et presserende spgrgsmal; Er virksomheder mere kreative
ndr det gkonomisk gar godt? Der ligger i spgrgsmalet et underspgrgsmal, nemlig; vil virksomheder gerne
fremsta som kreative, ndr det gkonomisk gdr godt? Ved det fgrste spgrgsmal kan der vaere tale om
opgradering af kreativitet som et konkurrenceparameter og motivationsfaktor, hvorimod der i
underspgrgsmalet er tale om en profilering og branding af virksomheden. Kreativitet som
konkurrenceparameter er ifglge respondent A vaesentlig, idet vi er ude i sG stor en konkurrence, sa vi skal
konkurrere med virksomheder pa alle omrdder og vi skal differentiere os pa alle omrader, og der mener jeg
0gsd igennem kreativitet. Det at vaere kreativ kan vi, hvis vi lykkes med det, kan vi fG en konkurrencemaessig
fordel (Interview A). Modsat respondent A udtrykker respondent E at kreativitet ikke er et
konkurrenceparameter fordi det ikke giver veerdi pa bundlinjen, i modsatning til innovation;

Nej jeg tror man skal skelne mellem de to begreber, JF: min tidligere definition, for det handler om en
veerdi. Selvom jeg siger de to begreber haenger sammen, sa er en kreativ proces stadig et fluffy begreb-
det kan godt veere det er det vi rent faktisk ggr — en hel nede pa jorden brainstorming proces, men vi
kalder det bare ikke en kreativ proces(Interview E).

Kreativitet kan muligvis blive en konkurrencemaessig faktor og fordel, hvis det lykkes for virksomheden at
anvende kreativitet sdledes det kan resulterer i en gkonomisk veerdi. Dermed forbliver kreativitet ikke kun
en kreativ proces eller omvendt opfattes som et fluffy begreb, der ikke kan relateres til mere rationelle eller
gkonomiske omrader i organisationen. Ud fra et kritisk synspunkt mener jeg dog at kreativitet ikke kun skal
anvendes, nar markedet er pa sit hgjeste og nar det gkonomisk gar godt. Det skal i stedet veere et begreb,
som konstant inddrages uanset de frie markedsbevaegelser. Dette begrunder jeg i at det kan veaere
fordelagtigt for virksomheder at arbejde med kreativitet i opgangstider, da det pa laengere sigt kan bidrage
til at de er pa forkant. Ifglge Forsknings- og innovationsstyrelsen udtrykkes det at; ifglge erhvervslivet kan
finanskrisen  bidrage til at virksomheder tvinges til at innovere i produkter og
produktionsprocesser(Forsknings- og innovationsstyrelsen, 2009). Richard Florida supplerer;

Pa baggrund af at kreativitet har vist sig at vaere den vigtigste enkeltkilde til gkonomisk vaekst, er den
bedste made at sikre et fortsat fremskridt pa at investere i vores kreativitet i alle dens former pa alle
felter. [...] Det kraever stigende forbedringer i de multidimensionale og forskellige former for
kreativitet(Florida, 2005:320).

Problemet med dette citat er, at Florida udelukkende konkludere et behov for forbedringer af kreativitet,
uden egentlig at afklare, hvilke omrader kreativiteten sattes i relation til eller hvordan den kreative
fremgang skal lykkes. Der er en vis enighed blandt teoretikere(Zhou, 2008) om, at kreativitet er blevet et
afggrende begreb for udvikling af organisationer, en gkonomisk faktor og et konkurrenceparameter, men
en mere konkret uddybning af, hvordan kreativitet sa og sige dukker frem er stadig en slgret del af billedet
— den er stadig en blind plet. Ovenstaende sondring mellem reducering eller forggelse af kreativitet i
krisetider, mener jeg kan overfgres til en skelnen mellem virksomhedens mulighed for enten at agerer eller
reagerer. Nar virksomheder vaelger at agere — eller handle ud fra krisen, kan det fa betydning for i hvor hgj
grad de g@r brug af kreativitet, hvorimod virksomheder, der blot reagerer mere udtrykker en tilpasning og

passivitet til forholdene, hvilket pa laengere sigt kan fa betyde en direkte reducering af kreativitet. Som
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naevnt tidligere’ har det ifglge rapporten om erhvervslivet fra 2009 vist sig at forskning og udvikling er
blevet en del af virksomheders overlevelses — og vaekststrategi, blandt andet ved at abne op over for
eksterne partnere. Saledes kan det konkluderes at der selv i darlige tider er behov for at satse pa forskning
og udvikling, hvilket kan betyde stgrre opmaerksomhed pa kreativitet. Finanskrisen har medfgrt store
a@ndringer for virksomheder, samfund og det enkelte individ af bade social og gkonomisk karakter. Vi lever i
en interessant tid, en tid med forandringer af epokeggrende karakter og maske stgrre end noget, vi har
oplevet siden 2. Verdenskrig. Vores gkonomi har tydeligvis forandret sig fra et traditionelt industrielt
samfund, der byggede pa masseproduktion, store produktionshaller og hvor stgrstedelen af medarbejderne
var fabriksarbejdere. Til et nyt arhundrede, hvor bade nye former for organisationsstrukturer bryder frem
og hvor medarbejdere gar fra fabriksgulv til scenen, hvorpa de skal performer, vaere refleksive og

nytenkende. Industrisamfundet er med andre ord ved at blive aflgst af noget andet!

9.7 Fra tung industri til nomade kreativitet”™

Det danske samfund er i en transformationsproces. Det gamle industrisamfund er under afvikling; vi
outsourcer, og vi gennemgar som samfund strukturelle og kvalitative sendringer, der gar dybt ned i
samfundets institutioner og traditioner — herunder langt ind i det fundamentale spgrgsmal om, hvad det
danske samfund skal leve af i fremtiden (www.Hildebrandtbrandi.com).

Med udgangspunkt i specialets case, ovenstiende citat og udsagn fra europaeiske erhvervsledere’® ser jeg
en tendens til, at samfund og lande bevaeger sig fra et sdkaldt traditionelt industrisamfund til et mere
videnspraeget og nytenkende samfund, hvor kreativitet er blevet en indflydelsesrig faktor til bade
simplificering af produkter og ydelser men ogsa et princip for, hvordan virksomheder med fa midler kan
udnytte deres medarbejders evne til nyteenkning. Fortidens store tunge industrielle virksomheder er i
hgjere grad erstattet med det jeg kalder fleksible flytbare systemer, der evner at operere 360 grader og som
skaber tvaergaende samarbejde med andre fleksible og adraette virksomheder. De tunge industrielle
virksomheder kan ikke i sa hgj grad omrokerer og omdanne processer som de sma smidige virksomheder
kan, hvorfor de mister indflydelse, hvis ikke de er hurtige nok til at omstille sig til de forhold og krav, der

efterspgrges pa markedet. Dette scenarie udfoldes i nedenstaende citat;

The longer social organizations endure, the more their norms become embedded and the more resilient
their traditions become to change. Consequently, mature organizations will have more difficulty
innovating and adapting. [...] Younger organizations [...] are likely to innovative in products, production
technology, production, processes, work organization, and people management (West IN Zhou,
2008:230).

Ifglge respondent D er virksomheden in the middle of a change in the company, we are going from a very
egocentric organization to a very open organization (Interview D), hvilket kan skyldes at virksomheden er

bevidst om, at samarbejde og mere fleksible arbejdsmetoder, kan medfgrer stgrre mulighed for at vaere en

7 Se ka p. 5 Kreativitet i det moderne samfund for naermere uddybning

7> Nomade kreativitet er opfundet af undertegnede og vejleder Jette Steensen i samtale om kameldreven kaffestand, hvilket bliver
uddybet i dette afsnit

7% p3 konferencen IncrediblEurope i Wien 2010 hgrte jeg foredrag med erhvervsledere og forskere, som alle beskrev forandringer
og strgmninger i Europa, iseer indenfor gkonomi, sociale forhold, kultur, teknologi og religion(http://incredibleurope.com)
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kreativ og innovative virksomhed. Ifglge respondent A skal virksomheden fokuserer pa leering og kreativitet

for at sikre en fgrende plads pa markedet. Dette kommer til udtryk i fglgende uddrag fra interview A;

[...]fa skabt en virksomhed, som, hvor kreativitet og innovation er omdrejningspunktet og noget af det
som vi arbejder med, som skal vaere med til at skabe en kreativ og innovativt virksomheden er, at
virksomheden udvikler sig til at veere en laerende organisation [...](Interview A).

Og

| virksomheden i 2030, jamen sa er vi en virksomhed, der differentiere os [...Jog netop en virksomhed,
hvor at innovation ikke bare kan man sige, teknisk innovation, men indenfor alle omrader at vi taenker
innovativ er med til at sikre, at vi har en fgrende plads pa verdensmarkedet (Interview A).

Der kan ud fra citaterne veere tale om at konkurrencekraften kommer af virksomhedens evne til at skabe ny
viden og leering, tiltreekke viden, omsaette, udnytte og dele viden med andre, som erstatning for hurtig
adgang til billige ravarer, kapital og transportveje. Hertil kan det diskuteres hvorvidt Scharmers firefletslinse
kan benyttes til at karakterisere hvilken overgangsfase virksomheden befinder sig i. Hvor organisationen
indtil nu har bevaeget sig pa felterne 1 og 2, der omhandler en vag udnyttelse af samarbejde pa tveers af
organisationer og den meget karakteristiske siloopdeling, udtrykker respondent D dog et gnske om at

indtraede i stgrre netvaerk og samarbejde med kunder og eksterne interessenter i fremtiden.

[...] we are going from a very egocentric organization to a very open organization, | think, so we are
starting to open up and starting to let other departments in for collaboration and it has been a very
hectic period (Interview D).

Og

we are going to open up and let them in and start collaborating and then to find the solutions, we are
going to start innovating in a much more structured way following a process, we are not only to have a
process in technology but we are going to have a global innovating process and it’s open innovation, it s
human center innovation, it".s much more networking innovation with universities and the you now,
high level professionals. It's much more open innovation with the others, with suppliers as well,
stakeholders, it could be another organization (Interview D).

De organisationer, som jeg kalder fleksible flytbare systemer evner at benytte sig af det, jeg vaelger at kalde
nomade kreativitet, fordi de formar at omstille sig til de ydre forhold og fordi de ikke er stgrre end at de kan
baerer deres egen vaegt, metaforisk set. Selve begrebet nomade kreativitet er inspireret af et eksempel pa
kameldrevne kaffestande, der bevaeger sig fra landsby til landsby, hvor folk, udover at kgbe kaffe fra
kamelen kan fa opladt mobiltelefoner fra den elektricitet, kamelen danner i turen fra by til by. Nomade
kreativitet kan med andre ord kategoriseres som evnen til at simplificere produkter, processer og
placeringer i sadan en grad, at der ved muligheden for tilfgjelser og videreudvikling formas at skabe et
bredt, men enkelt apparat af anvendelig kreativitet og nytaekning. Nomade kreativitet er saledes et udtryk
for en enkelthed og et konkret behov for at veere kreative, i den forstand at kameldriveren evner at benytte
sig af de midler han har til radighed og derudfra bruge kreativitet til bade, at forbedre egen og andres
vilkdr. Nomade kreativitet kan karakteriseres som forskellige former for kreativitet afhsengig af

sammenhangen, idet en kameldreven kaffestand kan fungerer i Afrika, men ikke i Danmark, s3 nomade
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kreativitet handler ligeledes om applicerbarhed og anvendelighed. Rent gkonomisk kan nomade kreativitet
medvirke til, at der anvendes fa ressourcer pa omstilling og forandring samtidig med at der investeres i
Igsninger, der pa lengere sigt kan fordrer alternative anvendelsesmuligheder for kreativitet. En
konkretisering og simplificering af kreativitet, mener jeg er med til, at synligggre dets formal samt hvilke
konsekvenser kreativitet kan medfgrer. Richard Florida udtrykker at for at en gkonomi kan vokse og
blomstre ma alle organisationer, individer, firmaer og byer fremme, udnytte, mobilisere og investere i
kreativitet(Florida, 2008:39). Men han siger ikke noget om, hvordan det rent faktisk kan lade sig ggre eller
til hvilket konkret formal kreativitet skal kunne bidrage til. Ej siger han noget om, hvilke konsekvenser det
kan fa, hvis alle lande, nationer, byer og individer skal vaere kreative i en idealiseret form. Jeg mener det
kan veere lidt vanskelig, hvis alle antager at kreativitet er den eneste overlevelsesmulighed eller det mest

rigtige at gore.

Selvom Florida hzevder at den kreative klasse bidrager til gkonomien i hgjere grad end andre
arbejdskategorier og at der dannes kreative byer sasom Silicon Valley(Florida, 2008:59), mener jeg det
mere skyldes en fremhaevelse af bestemte faggrupper, som udfgrer en arbejde, hvori kreativitet er en
vaesentlig komponent og at en by som Silicon Valley ikke vil veere mere kreativ, ivaerksaettende eller pa
anden vis nytaenkning, hvis dette blev overfgrt til alle andre byer. Igen er det et spgrgsmal om at best
practice kan virke i nogle henseender og situationer, hvor kreative resultater blomstrer frem, men det er
ikke ngdvendigvis ensbetydende med, at det samme vil ske i andre sammenhange. Hertil kommer at, hvis
kreativitet absolut skal ses som redningsmanden for samfund, lande og nationer bliver det en forkrampet,
statisk og ufleksibel form for kreativitet, der dannes, frem for en inspirerende, realistisk og anvendelig form

for kreativitet der rent faktisk er kendetegnede for den kreativitet, der teoretisk set fremstilles.

9.8 Opsummering

Jeg har nu bade behandlet teori og praksis, hvorfor det er passende kort at opsummere deres indbyrdes
forhold vedrgrende kreativitet i spaendingsfeltet mellem individualitet og forskellighed. | praksis kan det
udledes at kreativitet ofte forbindes med en social kontekst, hvor en faelles idégenerering kan finde sted.
Selve graden af forskellighed mener jeg varierer, da der bade pd et meso- og makroplan udtrykkes
vanskeligheder ved at indga i tvaerfagligt samarbejde og det at abne op for eksterne samarbejdspartnere.
Idet flere respondenter udtrykker at virksomheden stadig er siloopdelt og af mere traditionel organisations
karakter, kan et sammenstgd mellem fagligheder veere vanskelig at gennemfgre. Men der kan ogs3, pa et
underliggende niveau veere en utryghed ved at abne op for eksterne fagligheder i de enkelte afdelinger,
idet sammenstgdet kan betyde en stgrre opmaerksomhed pa de mangler, der kan vaere til stede i
virksomhedens afdelinger. Ud fra Scharmers firefeltslinse kan det sluttes at specialets case stadig opererer
pa felt 1 og 2, men at visse respondenter erkender at de i hgjere grad bgr vaere mere abne over for netveaerk
og ekstern samarbejde. Hvis dette fuldfgres, kan virksomheden pa laengere sig veere i stand til at operere pa

Scharmers felt 3. En deciderede opgradering til felt 4 anser jeg ikke som en mulighed pa nuvaerende



Kreativitet i organisationer 77
- I spaendingsfeltet mellem individualitet & forskellighed

tidspunkt, idet det kraever en sa stor omrokering af ressourcer, som jeg ikke mener virksomheden er i stand

til at skabe.

| forholdet mellem kreativitet og individualitet kan det ud fra fotoserien (bilag 6) udledes, at
respondenterne udtrykker at visse persontyper kan udvise stgrre grad af kreativitet end andre. Der kan
saledes vaere en vis sandhed i Kaufmans udtalelse om at der er kreative individer, der evner at operere
indenfor generel-domane teorien. Selve den teoretiske ramme kan vaere sveer at overfgre til praksis, idet
definitionerne er vidt forskellige. Dog har jeg set visse ligheder, sasom at der i organisationer fokuseres pa
noget nyt og at anerkendelse i hgj grad efterstraebes bade kollektivt og individuelt. Endvidere vil jeg mene
at casen er saerlig opmarksom pa at ikke alle medarbejdere patager sig kreativitet i sin arbejdsstil eller at
det konstant kraeves at de er kreative. Omvendt ses der ogsa et gnske om at samtlige medarbejdere
reflekterer over processer og resultater, saledes de opnar en form for metalaering i organisationen. Dette er
dog ikke decideret i forleengelse af kreativitet, men kan fa betydning for hvilken leeringstilgang, der
benyttes. Analysen har belyst, hvordan der ofte tages afsat i best practice, men muligvis kunne
opfordringen om, at reflektere mere over processer og resultater betyde en stgrre grad af det Scharmer

benaevner leering i et fremadrettet perspektiv.

Analyse af specialets case har betydet at jeg ud fra Kupferbergs kreativitetsregime har opereret indenfor
det industrielle, hvor det kommer til udtryk at kreativitet skal veere anvendeligt og brugbart. Dette mener
jeg kan overfgres til casens forsgg pa at anvende kreativitet i forhold til konkurrence, idet de konkurrerer
pa meget mere end et produkt. De konkurrerer pa koncepter, hvor produkter knyttes til oplevelse, service
og andre produkter og de konkurrerer pa brand, kultur og identitet, og de konkurrerer pa globale frem for
nationale markeder. Pa baggrund af analysen mener jeg at teorien stadig fremhaever kreativitet som noget,
der kan overskride et givent domane og at det inkluderer resultat og proces. Der kan dog vaere visse
vanskeligheder forbundet med sondringen mellem proces og resultat i praksis, idet der ikke formas at
skelnen mellem de referencerammer, der ggr sig geeldende for henholdsvis proces og resultat. Endvidere

kan det veere vanskeligt at synligggre, hvem der i praksis afggre hvorvidt produktet eller ideen er kreativ.
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10. Kapitel 8: Det fgrste skridt pa vejen

Pa bade et teoretisk og praktisk plan afspejles der et mikro-, meso- og makroplan, der alle angiver
tendenser til synligggrelsen af den blinde plet, nar der i spandingsfeltet mellem individualitet og
forskellighed opstar kreativitet. Til en tydeligggrelse af forholdet mellem teori og praksis har jeg udarbejdet
organisatoriske anbefalinger pa baggrund af specialets case. Det er dog udelukkende vejledende
anbefalinger til virksomheder, der veelger at arbejde med kreativitet og hvor opmaerksomheden er rettet
mod sammenstgdet mellem forskelligheder, saledes det pa intet tidspunkt er overfgrt til en konkret
virksomhed. Dog er vejledningen baseret pa den viden og information, som jeg har opnaet via specialets
case, hvorfor der kan vaere henvisninger til mit datamateriale. Jeg mener ikke at kunne angive anbefalinger
uden at nuancere de problemstillinger, der er forbundet med kreativitet i praksis, hvorfor kapitlet
indeholder en veksling mellem behandling af praksis og min vurdering af, hvad der fremover kan forbedres.
Dog har jeg udarbejdet nedenstaende model, for at tilgodese en vis struktur i gennemgangen af de
omrader jeg har valgt at udarbejde anbefalinger indenfor. Det, der ggr sig geeldende for alle tre niveauer er
koncentrationen om og fremhaevelsen af forskellighed, som det element, der kan synligggre kreativitet. En
gget indsigt i og forstaelse af individuelle, institutionelle, organisatoriske og overordnedes faktorer og deres
gensidige indvirkning pa hinanden kan med andre ord vaere af vaesentlig betydning for, hvordan
virksomheder kan skabe opmarksomhed pa fremhavelsen af kreativitet i spaendingsfeltet mellem

individualitet og forskellighed.

Model 6: 3 faser for forandring

= Utraditionelle samarbejdspartnere (Makro)

=l Modet mellem forskelligheder (Meso)

'l Rekruttering (Mikro)

Udarbejdet af Louise Mgller, juni 2010

10.1 Rekrutteringsprocesser

Considerable evidence now suggests that employee creativity can make a substantial contribution to an
organization’s growth and competitiveness (Gilson IN Zhou, 2008:305).

Dette punkt i ovenstaende model skal afspejle et mikroniveau, hvorpa virksomheden bade kan sikre en hgj
grad af forskellighed i deres medarbejderstab ved brug af en velorganiseret rekrutteringsfase, men ogsa
hvordan virksomheden formar at lede de medarbejdere som, ud fra Heins terminologi kan kaldes
primadonnaer. | en rekrutteringsfase er det vaesentligt at virksomheden er bevidst om, hvilke type
medarbejdere der er behov for, hvorfor det er ngdvendigt at de foretager en forventningsafklaring.

Hermed ment at der opstilles klare retningslinjer for, hvilke medarbejdere der s@ges. Lgbende i specialet
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har det veeret belyst, at visse individer kan karakteriseres som mere kreative end andre og at disse individer
evner meta-refleksivitet og social mobilitet, hvorfor individernes biografi kan vaere ligesa veesentligt at
afdaekke i en rekrutteringsfase. Jeg vil ikke komme naermere ind pa denne fase, da mit fokus er pa

samarbejdet mellem individer og ikke det enkelte individs forudssetninger.

Derfor vil jeg blot anbefale at virksomheden er opmaerksom pa individers evne til meta-refleksivitet og
hvilken indflydelse social mobilitet kan have for synligggrelsen af kreativitet og nytaenkning hos et enkelt
individ. Dertil vil brugen af Archers teoretiske begreber kunne danne et grundlag, for hvordan det
videnskabeligt er bevist at visse individer kan betegnes som mere kreative end andre. Ydermere kan
Archers terminologi bidrage til en forstaelse for, hvordan primadonnaerne motiveres til kreativ teenkning. |
specialets case fremstilles synspunktet om, at ikke alle medarbejdere skal veere kreative, men fordelen ved
at samtlige medlemmerne reflekterer og konstant forsgger at forbedre Igsningsmuligheder og
arbejdsopgaver fordrer en laerende organisation, hvorfor det kan veere aktuelt at medtage disse
overvejelser allerede i en rekrutteringsproces. Endvidere vil jeg papege at der i teorien sondres mellem
kreativitet som generel — og specifikt domane, hvilket kan fa betydning for de medarbejdere, der gnskes
ansat. Blandt andet kan det vaere relevant at skitsere om arbejdsopgaver eller arbejdsfunktioner kraever
mere generelle evner til nytaenkning eller konkrete afgraansede evner indenfor et specifikt omrade, samt
hvilke konsekvenser dette kan fa for et eventuelt tveerfagligt samarbejde eller i sammenstgdet mellem
forskelligheder. Hertil vil jeg henvise til Milgrams fire kategorier af begavelse’’, hvori virksomheder enten
kan fokuserer pa individer, der evner generel intellektuel, herunder egenskaben til at Igser problemer logisk
eller specifik intellekt, der omfatter viden inden for et konkret omrade, sdsom HR, salg eller produktion.
Samtidig kan der i rekrutteringsprocessen veere opmarksomhed pa, hvorvidt individerne karakteriseres
som specifikt kreativt talent, der omhandler anlaeg for udvikling af originale produkter indenfor et givet
omrade eller mere generel kreativ taeenkning, hvor en generering af Igsninger udfeerdiges med hgj kvalitet

og pa et unikt niveau.

10.2 Mgdet mellem forskelligheder

Det midterste omrade i ovenstdende model indeholder anbefalinger indenfor brugen og udviklingen af
tveerfagligt samarbejde internt i virksomheder. | teorien anses tvaerfaglighed som en metode, der kan
benyttes til opgaver, som kan medfgrer nyteenkning og kreativitet’. Selve arbejdsmetoden er hentet fra
undervisningsinstitutioner og indenfor sundhedsvaesenet, hvorfor det kan vaere vanskeligt at overfgre
metoden til virksomheder, da metoden best practice ofte tager afseet i en undervisnings — eller
sundhedssituation. Blandt andet tager de fgromtalte syv gode rad til oprettelsen af tveerfagligt
samarbejde’® indenfor undervisningssektoren, hvilket ikke har de samme forudszetninger eller forhold som

internt i en virksomhed. Visse ligheder mener jeg dog kan synligggres og som kan veere rammesattende for

7 se kap. 4 Afklaring af kreativitetsbegrebet under afsnit 6.5 Putting creativity to work — kreativitet som procesveerktadj
78 Se ka p. 6 Organisationer — rammerne for kreativitet
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metodens brug i organisationer. Eksempelvis kan en rolleafklaring vaere ngdvendig ved indtraedelsen i et
samarbejde idet samarbejdspartnere vil nzere forventninger til hinanden om rollernes indhold og
udformning samtidig med, at de har mere eller mindre klare forventninger til deres egen rolle. Som vist i
specialets analyse® udtrykte respondent D risici ved at lade kunder og eksterne samarbejdspartnere indga
pa tidlige niveauer af en udviklingsproces, fordi de kunne opfatte virksomheden som mindre professionel. |
denne udtalelser ligger der ogsa en ide om at kunderne vil have specifikke forventninger eller forhabninger

til virksomheden.

Internt i virksomheden kan en rolleafklaring betyde at afdelingerne og de pagealdende medarbejdere bliver
opmaerksomme pa at ideer og Igsningsmuligheder fra andre afdelinger ikke ngdvendigvis er ensbetydende
med at deres egen afdeling er uundveerlig eller pa anden vis ubetydningsfuld. Som naevnt i kapitel 4
Afklaring af kreativitetsbegrebet udtrykker Kupferberg fire forskellige kreativitetsregimer, som betegnelse
for de institutionaliserede normer, der er til stede i sociale feenomener. | forhold til et tveerfagligt
samarbejde kan disse regimer overfgres til at den gensidige viden ikke tages for givet. Hver fagperson har i
indgaelsen af gruppen sit eget faglige sprog og begrebsapparat, der er sammenhangende pa en saerlig
made. Det betyder dels at den enkelte fagperson anvender begreberne indenfor konteksten af sit fags
forstaelse og sammenhange. Eksempelvis kan kreativitetsbegrebet opfattes lidt forskelligt, hvor en
psykolog vil teenke i baner som kognitive og emotionelle forudszetninger, vil en HR—ansat taenke i baner
som lzering, undervisning og medarbejderkreativitet og en ingenigr vil teenke i baner som innovation og
nytenkning indenfor produktudvikling. Det kan derfor veere ngdvendigt at inddrage forudsatningerne for
og sammenhangen bag den faglige forstaelse, eller med andre ord; at sanke generaliseringsniveauet. |
analysen af virksomheden®! kan denne gensidige viden og sankning af generaliseringsniveauet afspejles i
eksempel 1 Kultur og brand virksomheden, der netop omhandler et tvaerfagligt samarbejde mellem det som
Kupferberg ville kalde industri — og videnskabsregimerne. Her udtrykkes der blandt andet en forskellighed i
vaegtningen og brugen af de resultater, som samarbejdet kan medfgrer. Ligeledes kan der pa dette niveau
veaere en accept af forskellige opfattelser og meninger om tvaerfagligt samarbejde, hvilket kan skyldes
forskelle i veerdiopfattelse, kundskaber eller erfaringer og der er meget at laere om tvaerfagligt samarbejde
ved konfrontationen mellem modstridende opfattelser. Hensigten er ikke ngdvendigvis at opna enighed,

men at forstd de processer der arbejdes i samt den menneskelige relation.

Ovenstaende redeggrelse af den enkelte fagpersons begrebsapparat og indtreedelse i et tveerfagligt
samarbejde kan desuden overfgres til bevaegelse mod det falles og en samtidig ngdvendig fastholden af
det seeregne. En overveegt mod integrationen i et tveerfagligt samarbejde kan medfgrer en opgivelse af
forskelligheden, hvilket blandt andet kan veere ensbetydende med en manglende evne til at gribe hele

arbejdsopgaven i al sin kompleksitet an. Og en overveegt mod fagligheden medfgrer, at de indre

% Se ka p. 7 Kreativitet — en virksomhed pad vej
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afhaengigheder i arbejdsopgaven ikke kan handteres. Der fremstar sdledes en situation med modsatrettede
krav. om henholdsvis ensartethed og kollektivitet — eller det som jeg vil kalde; forskellighed og
individualitet. Hertil kommer forudsaetningen for tveerfaglighed — den samtidige eksistens af faglighed og
integration — stiller en raekke krav til den enkelte deltager. Hvorledes de enkelte fagpersoner mestrer
denne modsatningsfyldte eller paradoksale tilstand mener jeg er en randbetingelse for det tveerfaglige
samarbejde. | sondringen mellem den enkelte fagpersons tilhgrsforhold til de resterende medlemmer af
samarbejdet og til fagpersonens fag, kan den enkelte tveerfagligt arbejdende fagperson have en usikkerhed,
der har relation til medlemskabet af bade faget og den tvaerfaglige gruppe. Gennem samarbejdet med
andre fagpersoner og mgdet med dets vaerdi-, mal - og middelforstaelse er det uundgaeligt, at den enkeltes
egen faglighed bliver reflekteret, og eventuelt gennemgar en forandring. Dette kan samtidig medfgre, at
vedkommende forskelligggr sig fra sine fagfeeller, hvilket pa den ene side kan give mulighed for en bredere

udvikling af faget, men pa den anden side kan afstedkomme en afsondring.

| sidste ende kan denne marginalisering betyde at den enkelte fagperson er preget af en fglelse af
manglende fast grund under fgdderne. | virksomheder kan dette betyde at medarbejdere fgler en vis
usikkerhed i at indtraede i et tveerfagligt samarbejde og iseer hvis denne arbejdsmetode ikke anerkendes
eller anses som aktuel. Derfor kan det vaere ngdvendigt at ledere udtrykker at performance i tvaerfaglige
opgaver er ligesa anset som i monofaglige opgaver. En anden udfordring i forbindelse med tveerfagligt
samarbejde kan veere tid. Tid til oplysning om og saette fokus pa tvaerfaglighed. De fleste organisationer har
imidlertid afsat en vis mangde tid til internt undervisning og lignende. En del af denne tid burde kunne
afsaettes til at arbejde med det tvaerfaglige samarbejde. Eksempel 3 Undervisningsprojekter i analysen®
kunne veere et tilfelde af, hvorledes undervisningen fremhaves i organisationer og muligvis herunder
fremhaeve undervisning i tvaerfagligt samarbejde. Ifglge Jakob Stolt er der nemlig vanskeligheder forbundet

med virksomheders forventninger til at dets medlemmer naturligt kan indga i tveerfagligt samarbejde;

Fra erhvervslivets synspunkt er det ofte fremfgrt som en helt essentiel egenskab at kunne arbejde pa
kryds og tveers af fagligheder i forbindelse med varetagelsen af et givent job eller stilling. Nye
konstellationer i bade private, offentlige og frivillige organisationer fordrer den form for kunnen — der
organiseres pa kryds og tvaers af hidtidige fag- og professionsgraenser, og i den forbindelse er
tveerfaglighed naesten at se som en grundfaglighed, man skal vaere udstyret med (Stolt, 2008:8).
Det kan veere risikabelt hvis virksomheder forventer at alle medarbejdere besidder tvaerfaglige
kompetencer, da dette kan betyde at indtradelsen i et tvaerfagligt samarbejde medfgrer usikkerhed hos
den enkelte fagperson og ikke mindst bidrage til at en tydelig interesse i samarbejdet forringes, fordi
fagpersonen ikke besidder de ngdvendige feerdigheder. Desuden kan det diskuteres hvorvidt tvaerfagligt
samarbejde udvander de enkelte fag for i stedet at lade en stgrre blanding af fag og professioner involverer

sig i problemlgsninger. Brugen af tvaerfaglighed til at synligggre et sammenstgd mellem forskelligheder er

forbundet med store udfordringer, blandt andet fordi der stadig ses en hgj grad af beskyttelse af eget

8 Se ka p. 7 Kreativitet — en virksomhed pad vej
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domane og profession. Derudover kan sammenstgdet besveerligggres af, at organisationer ikke formar at
skabe de rette rammer for et tvaerfagligt samarbejde, idet arbejdsmetoden stadig er ret ny og ukendt
indenfor organisationer. En fremtidig mulighed for at fremme tvaerfagligt samarbejde forudsaetter at
organisationer afseetter tid og ressourcer af til en grundleeggende introduktion til arbejdsmetoden og
samtidig forsgger at skabe de fysiske rammer, der kan fordrer et succesfuldt tvaerfagligt samarbejde. Derfor
mener jeg at Kuhns syv gode rad, som jeg omtalte i kapitel 6 sagtens kan overfgre til organisationer, dog
med en vis forsigtighed overfor at benytte best practice princippet, der tager afsaet i

undervisningssituationer, idet disse hverken kan overfgres til en anden kontekst eller et andet domane.

10.3 Samarbejde med utraditionelle partnere

Forskelligheder er ikke blot synligt internt i virksomheder, men ogsa noget, der kan skabes eller rettes
opmaerksomhed pa eksternt. Blandt andet ved samarbejde med mere utraditionelle samarbejdspartnere,
hvorfor jeg mener det kan veere aktuelt at fglge muligheden for tvaerfagligt samarbejde udenfor den
enkelte organisation. Derfor vil de nedenstaende afsnit anskue tvaerfaglighed pa makroniveau, saledes der

strukturmaessigt opereres i feltet mellem organisationer og omverden.

10.3.1 Business as (un) usual

Business as (un)usual har til hensigt at papege adskillelsen mellem fortid og fremtid, mellem det normale
og det unormale og mellem det traditionelle og utraditionelle. Det handler om at opbygge evnen og
feerdigheden til at fungerer indenfor disse modsatninger og evnen til at skabe samarbejde som ved
forstehandstindtryk kan virke ungdvendigt eller spild af tid, men som pa laengere sigt kan fordrer positive
reusltater. Blandt andet kan den mere unusual del veere et samarbejde med de nye generationer, sasom
unge og bgrn, hvilket kan fordrer ny viden, ansvar og indsigt. Dette samarbejde kan vaere eksempel pa at
forene folkeskolernes forsgg pa at skabe mere opmaerksomhed pa handvark og design ved 24 forsgg med
praktisk-musiske fag(www.undervisningsministeriet.dk), samtidig med at virksomheden kan bidrage til
talentudvikling i uddannelsessystemet, ved blandt andet at inddrage eleverne i udviklingsprocesser. Et
andet aspekt ved denne type samarbejde kan vare en stgrre vidensdeling mellem uddannelsesinstitutioner
og erhvervslivet, sdledes eleverne far indsigt i de mange aktuelle elementer, der indgar i en virksomhed.
Hertil kan det desuden naevnes at virksomheden kan forsgge at oprette en pendant til erhvervsakademiet
Danias virtuelle studenterveeksthus(www.innofactory.dk), med den aendring at virksomheder selv blogger
pa den og vidensdeler med medlemmerne. Denne abenhed og genergse vidensdeling skal etableres pa et
betydeligt dybere niveau i bade den enkelte organisations indsats og selvforstaelse og i samfundets
institutioner for derved at udnytte de nye muligheder, som en betydelig staerkere krydsning af talenter,
menneskeligt potentiale og forskelligheder abner for virksomheden. Teoretisk set kan dette veere en
mulighed for at virkeligggre Scharmers gkologis triade, hvor et teet samarbejde mellem civilsamfundet,
offentlige institutioner og private virksomheder sammen arbejder mod en fremtid, der er preeget af

netveaerk og forstaelighed overfor hinandens sfeerer.
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Pa et mere videnskabeligt niveau kan virksomheder opsgge samarbejde med universiteter og opfodrer
studerende til at kontakte virksomheden for et eventuelt samarbejde. En udfordring ved et samarbejde
mellem universitet og virksomhed er, at universiteter indtil nu har indtaget en position i samfundet, som en
traditionsbevidst og stabil organisation, hvor et tvaerfagligt samarbejde kan vaere vanskeligt at indfgre, idet
der ngdigt afseettes tid til andet end primaeraktiviteter, sdasom forskning, undervisning og udadrettet
aktiviteter. Omvendt er universiteter begyndt at interesserer sig mere for samarbejde med erhvervslivet,
for derigennem bade at opna gkonomisk fortjeneste af samarbejdets resultater samt muligheden for at
danne et helhedsbillede af forholdet mellem teori og praksis. Dette spandingsfeltet mellem de progressive
og fremskridtorienterede og de mere konservative og skeptiske strgmninger pa universiteterne kan
medfgrer at indtraedelse i et tvaerfagligt samarbejde besvaerligggres af, at visse professioner og fagligheder
hverken bliver reprasenteret eller udnyttet til fulde i et samspil med erhvervslivet. Ligeledes kan
samarbejdet vanskeligggres ved, at der i definitionen af profession tilstraeebes monopol pa udgvelsen af

erhvervet, hvilket kan medfgrer at fa erhverv inkluderes(Lauvas, 1009:85)%.

En anden mulighed for at opsgge mere utraditionelle samarbejdspartner kunne vaere ved at afsondre det
kreative landskab, saledes sma ivaerkszettere eller kreative enkeltmandsvirksomheder kan sgge tilskud,
samarbejdspulje eller bidrage med metoder og veerktgj, som virksomheden ikke selv evner at udvikle eller
som ikke er en direkte ngdvendighed for produktionsudviklingen. Men samarbejdet kan bidrage til en
indsigt i hvad der er nyt, anderledes og trendy. Dette kan eksemplificeres ved at virksomheden kan udvide
et repertoire i den forstand, at nyhed og ideer bliver formidlet videre gennem et samarbejde. Af stgrre
organisationer vil jeg anbefale at virksomheder tager kontakt til Architectur for humanity®, der
udelukkende arbejder med at stifte, bygge og designe skoler, hospitaler, beboelsesomrader og andre
anvendelige bygninger i fattige og traengte omrader, med midler fra fonde, sponsorer og hvad de enkelte
landsbyer kan skabe af faelles ressourcer. Samarbejdet kan bidrage til et aktivt socialt engagement, hvori
virksomheder far mulighed for at bidrage til fremtidens samfund udelukkende med hjalp fra egne og de
lokale. | et leeringsperspektiv kan dette bevirke til en brug af Scharmers leering af fremtiden, idet der ggres
overvejelser over de kommende generationers behov og udvikling. P4 denne made reduceres brugen af
erfaringer, for i stedet at ggre brug af fremtiden, mens den opstar. De hidtidige indleeringsmetoder bliver

med andre ord aflgst af uvisheden om fremtiden, hvilket ikke bgr ses som noget negativt.

8 e kap.6 Organisationer — rammerne for kreativitet

84 http://architectureforhumanity.org. Organisationen fungerer i dag pa globalt plan og arbejder blandt andet i katastrofeomrader
som Haiti, Sri Lanka og Afrika. Formalet var at bidrage til fremtidens generationer og at veaere ansvarlig nytaeenkende, saledes
resultaterne bidrog til, at mennesker kunne f& uddannelse, tag over hovedet og sundhedspleje.
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10.3.2 Fremsynethed & Baeredygtighed - i et tvaerfagligt perspektiv

Vi lever i et arhundrede som bade af Scharmer og Florida kendetegnes ved en andring i samfundet og ved
at kreativiteten har faet en betydningsfuld plads. | medier, i offentligheden og i virksomheder tales der om
masseforbrug, ekstrem udnyttelse af ressourcer, katastrofer, olieudslipning, vulkanudbrud, terror og
mangel pa ressourcer i fremtiden. Vi ser miljgmaessige, samfundsmaessige og menneskelige forandringer og
vi taler ofte om fremtiden, men et er at tale, noget andet er at handle. Fremsynethed er inspireret af
Scharmers laeringsoptik, saledes situationer skal anskues ud fra fremtiden og ikke fortiden. Det kan delvist
betegnes som en afvisning af best practice princippet, men kun fordi jeg opfatter det som ren kopiering af
vellykkede opgaver og projekter. Fremsynethed mener jeg skal forstas som virksomheders evne til at forsta
fremtiden, og da de har en vis indflydelse pa markedet, forbrugere og samfundets vaekst, bgr de i hgjere
grad bidrage til at udvikle fremtiden. Heriblandt at taenke fremad, ikke kun pa markedets sndringer, men

ogsa pa hvilke energi- og samfundsressourcer fremtiden har til radighed.

Vesten har i dag bedre naturressourcer end den tredje verden, men det er ikke ensbetydende at vi i
fremtiden kan benytte os af dem. Hertil kommer baeredygtigheden ind, for ikke nok med at virksomheder
skal tage ansvar for fremtiden, skal de ogsa ggre det pa en sadan made, sa baeredygtighed og ansvarlig
nyteenkning er repraesenteret i virksomheden. En made hvorpa virksomheder kan bidrage til ansvarlig brug
af ressourcer er at imgdekomme og indga i bygkologi, hvis indsats er en indsats mod mere baredygtighed,
der inkluderer, den made vi bygger og bor pa, vores ressourceforbrug og adfaerd og den made hvorpa vi
planlaegger og udvikler vores samfund(www.fbbb.dk). Involvering i dette kan bidrage til en stgrre
fremsynethed i virksomheden og en ansvarlig nytenkning over for kommende generationer.
Baeredygtighed skal dog ikke kun ses som betydningsfuldt for miljget, men ogsa for virksomhedens
medlemmer, hvorfor social bzeredygtighed er et aspekt som fortjener opmaerksomhed i fremtidens
organisationer. Hermed forstaet som den solidariske og demokratiske praksis, som er bygget op omkring
danske organisationer og det danske samfund samt den felles menneskelige evne til at teenke nyt og
kreativt som en forudsaetning for baeredygtighed. Baeredygtighed er med andre ord ikke kun et problem,
men i stedet bgr virksomheder opfatte det som en strategi til at samarbejde, for derigennem at opna et
mere baeredygtigt samfund og finde Igsninger, som kan eksporteres til andre interessenter. Hvis en
fokusering pa baeredygtighed kan lade sig ggre succesfuldt, kan det betyde at organisationer far stgrre
mulighed for at opererer indenfor Scharmers gkologisk triade og en chance for at bevaege sig op til felt 4
indenfor Scharmers kategorisering af organisationers grad af abenhed. Dog kan dette kraeve at
virksomheder bevidst arbejder med fjernelse af silotaenkning og andre forhindringer internt i

virksomhedens struktur.

Dette kapitel har bidraget til en stgrre indsigt i de overvejelser og udfordringer organisationer kan sta over
for i forbindelse med kreativitet i speendingsfeltet mellem individualitet og forskellighed. Grundlaeggende

har kapitlet forsggt at indkredse disse udfordringer til tre omrader, der alle baerer praeg af et sammenstgd


http://www.fbbb.dk/
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med forskelligheder. Det er foregaet pa forskellige niveauer bade internt og eksternt i organisationer, men
overordnet skal virksomheder ggre sig bekendt med de muligheder, der kan ligge i at skabe
opmarksomhed pa forskelligheder hos savel medarbejdere som samarbejdspartnere. Endvidere afspejler
kapitlet et fremtidsperspektiv ved blandt andet at anbefale samarbejde med bade kommende generationer
og mere bzeredygtige eksterne partnere. Formalet har udelukkende vaeret at illustrerer fordele ved at
indtraede i netveerk og alliancer med offentlige instanser og private virksomheder, der begge bidrager til en
forbedret forstaelse af, hvordan forskelligheder i fagligheder, professioner, individer og organisationer

sammen kan bidrage til en bred platform for kreativitet.

11. kapitel 9: Konklusion

Mit svar pa specialets problemformulering skal ses ud fra savel et teoretisk som et praktisk perspektiv. |
specialet prasenterede og behandlede jeg kreativitetsbegrebet ud fra en teoretisk vinkel, hvor jeg
fremlagde at definitionen af begrebet ofte var i forbindelse med enten en generel- eller specifik domaene
teori og kunne afhaenge af konteksten for kreativitet. Jeg mener ikke jeg er i stand til at udtrykke en
almengyldig og altafggrende begrebsafklaring af kreativitet, idet det betyder at jeg ser bort fra konteksten,
hvilket ifglge min videnskabelige overbevisning ikke kan lade sig ggre. Dog vil jeg papege at visse tendenser
kan udledes af specialets teoretiske afklaring. Blandt andet ses der en tilbgjelighed til at visse professioner
og gatekeepere har funktion som det organ, der anerkender og accepterer det kreative indenfor et givent
domane. | forleengelse af dette mener jeg, at der indenfor domaener, er tale om nogle mentale og
gkonomiske rammer, som kreativitet opererer indenfor og hvori det fremgar hvad der er gnskeligt og
acceptabelt. | sa fald, der er tale om en decideret domanebeskyttelse kan dette fa stor betydning for,
hvorvidt et sammenstgd mellem forskelligheder finder sted. Dette hviler p3, at der i praksis ses
tilbgjeligheder til den meget synlige og dominerende adskillelse mellem fagligheder og professioner i
organisationens afdelinger. Dette kan vanskeligggre maengden af kreativitet, idet et sammenstgd mellem
fagligheder, meninger og veerdier ikke i sa hgj grad finder sted, hverken internt eller eksternt i
organisationen. Hertil kommer den store fokusering pa best practice, som kan vanskeligggre eventuelle
forsgg pa at fremme kreativitet eller indtraedelse i tvaerfagligt samarbejde pa baggrund af, at der i
organisationen ikke er deciderede forskrivelser eller retningslinjer for, hvordan et sammenstgd mellem
forskelligheder skal iscenesaettes. | denne sammenhang er det desuden problematisk at specialets case til
tider sammenligner tveerfagligt samarbejde, som arbejdsmetode, med et ganske almindeligt samarbejde
med kunder eller andre samarbejdspartnere, da dette ikke er ensbetydende med at forskelligheden
synliggd@res. Hertil vil jeg papege at faglighed ikke er et alternativ til, men en forudsaetning for kvalitet i
tveerfagligheden. At et samarbejde bliver indholdsmaessigt vaerdifuldt kraever, at medlemmerne kan taenke
nyt og kreativt ud fra en solid faglig viden inden for alle fag. Faglighed og tvaerfaglighed kan saledes virke

samvirkende og ikke som modsatrettede krav, nar det geelder om at fremme forskellighed og kreativitet.
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Desuden kan der argumenteres for at fagligheden intensiveres, nar den bliver defineret og endnu bedre i

den proces, hvor den skal indga i sammenhang med andre.

Jeg har forsggt at argumentere for, at det kan vaere nyttigt at ggre sig overvejelser om, hvordan alternative
metoder kan frembringe og udnytte forskelligheden pa flere mader. Det var fgrst og fremmest, at man kan
inspirere til kreativitet ved at etablerer samarbejde med utraditionelle samarbejdspartnere og oprette en
rekrutteringsproces, hvori individets biografi bliver synliggjort. | forhold til specialets formal, mener jeg at
kunne naerme mig en stgrre indsigt i de udfordringer og begraensninger, som forbindes med kreativitet i
organisationer. Blandt andet vil jeg mene at kreativitet i et fremtidigt perspektiv kan vaere vanskeligt at
skabe indblik i, idet der indenfor organisationer stadig i hgj grad tages afszet i fortidens erfaringer og best
practice princippet. Dog vil jeg give udtryk for, at der bgr blive udforsket i om det kan veere fordelagtigt at
danske organisationer udarbejder en kompetenceniché, der malrettet satser pa at opdyrke tvaer- og
flerfaglighed, hvori forskellighed er et fremtraaedende element til at fremme kreativitet. | min sggen pa at
vurdere kreativitet i spaendingsfeltet mellem individualitet og forskellighed har jeg pa den ene side
koncentreret mig omkring den del, der bestod i at adskille individualitet og forskellighed fra hinanden og pa
den anden side prgvet at forsta, hvordan kreativitet netop fremstar i selve spaendingsfeltet mellem disse to
modpoler. Det interessante i denne sammenhaeng er, at det maske er selve spandingsfeltet, der fremmer

kreativitet, fordi den formar at skabe elasticitet mellem polerne.

Afslutningsvis har jeg udarbejdet artiklen Creativity can destroy or develop, som leder opmaerksomheden
hen pa fremtidens kreativitet i Europa. Artiklen vil baerer praeg af, at den er i forleengelse af narveerende
speciale, hvorfor visse passager kan virke uforstaelige for leesere, der ikke har kendskab til specialets

indhold.
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Creativity can develop or destroy

Abstract

Den voksende opmaerksomhed pa kreativitet i disse ar haenger sammen med globaliseringen og der tegner
sig en gget international konkurrence og global arbejdsdeling, sa virksomhederne i Danmark og de g@vrige
europaiske lande i langt hgjere grad bliver ngdt til at satse pa udvikling, innovation og vidensbaseret
produktion(www.iu.dk). Et fokus pa konkurrenceevne, jobskabelse, kreativitet, innovation og vaekst kan
veere en ngdvendighed, hvis Europa skal kunne tackle fremtiden og have succes pa trods af de sociale og
gkonomiske realiteter. Selvom kreativitet anses som fremtidens befrier af bade sociale og gkonomiske
problemstillinger og er en meget ombejlende dame er der ogsa en modvaegt, for hvem har egentlig
konkluderet at kreativitet kun er noget, der kan sikre udvikling og ikke ogsa kan medfgrer undergang og

overudvikling?

Kreativitet i Europa

Verden bevaeger sig til en ny rytme. For at vaere pa forkant med denne nye verden er det ngdvendigt, at
Europa bliver mere kreativt og innovativt. At veere kreativ betyder at forestille sig noget, der ikke har
eksisteret tidligere, og at lede efter nye Igsninger og former(http://ec.europa.eu/).

Siden tidernes morgen har lande veeret involveret i krige og katastrofer, der medfgrte at samfund forsvandt
og lande blev gdelagte. Ofte har disse gdelaeggelser fgrt til at nye samfund og sociale strukturer spirede
frem og starten pa et nyt kapitel fandt sted. Der er noget i vores verden, som g@r at mennesker evner at
taenke nyt og som ggr, at de lande, der har vaeret haerget af krig og uroligheder formar at skabe kulturer,
miljger og humane rammer, som er praeget af nytaenkning og kreativitet. Af natur er alle mennesker
begavet med en utrolig evne til innovation, der er et biprodukt af menneskets iboende kapacitet til at
udvikle og tilpasse sig (Florida, 2008:40). Efter 2. Verdenskrig var Europa et gdelagt sted, ideologier var
forsvundet og tilbage var der kun harde vilkar for europaerer at leve under. Nu, nasten 70 ar efter krigens
slutning befinder vi os i en digital tidsalder, hvor Internettet er en gammel nyhed og
globaliseringstendensen har haft sin storhedstid. Vi taler ikke leengere om den kolde krig eller kommunisme
versus kapitalisme, men i stedet om overudvikling, terror, kemiske vaben, klimaproblemer og manglende
ressourcer, som tilsammen ggr at vi ma teenke nyt og teenke anderledes. Problemet med kreativitet og
nyteenkning er, at det kan fa konsekvenser, hvis det bliver brugt forkert. Skal vi acceptere at der bygges nye
vaben, fordi det er en nyhed og skal vi anerkende at Al Quadas made at f@gre krig pa er nyteenkende og en
anderledes made at markedsfgre en ”hellig” krig pa? Hvornar ma vi ggére op med os selv om kreativitet ogsa
har et ansvar og hvornar ma vi erkende at tiden aldrig star stille og nye ting, systemer og faenomener
opstar? Skal vi blot godtage at alt, hvad der er nyt og har en vaerdi er kreativt eller skal vi satte en

stopklods for maengden af kreativitet og nyteenkning saledes vi kan regulerer det?
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Mange taler om at der skal finde en revolution sted i Europa, hvor de gamle normer og vaerdier bliver
udslettet og nye opstar, for pa den made at starte fra bunden af og udnytte menneskers evne til at taenke i
nye baner. Vi har haft den industrielle revolution og nu star den kreative revolution for skud, hvor et
paradigmeskifte skal medfgrer at kreativitet bliver indflydelsesrig. Europa er for mange et sted, der emmer
af historie og anses som et dejligt feriested og med gode shoppingsmuligheder, men vi er ikke et samfund,
der er kendetegnet ved nytankning, inspiration, gode forretninger eller pa anden vis kreativitet. | stedet
spger folk til USA, Kina, Indien og Rusland, hvor det "kreative guld” ligger synligt i overfladen og hvor
samfund gnsker at fremme innovation, nye muligheder og sggen efter kilden til kreativitet — et sted hvor
samfund tgr satse og evner at veere mindre skeptiske overfor de mere utraditionelle ideer og forslag. Er
Europa sa langt bagud i dansen at vi fremover kun vil vaere en tilskuer frem for katalysator for kreativitet og
vil Europa blive det nye ferieparadis? Ligesa vel som vi renoverer og fornyr vores gamle bygninger, ma vi
renovere og forny vores normer, tankesaet og veerdier. Vi ma give afkald pa fortiden for at ggre plads til
fremtiden og vi ma indstille os p3, at resten af verdenen er sa fleksible, sa hurtige og sa ressourcesteerke at

vi ikke laengere kan hvile pa de gamle historiske laurbarblade.

Men hvilken risici ligger der i konstant at veere kreative og nytaenkende, hvordan kan vi pa en forsvarlig
made sikre at kreativitet ikke bliver brugt til brutalitet eller banalitet? For 2 ar siden valgte Pepsi at s&endre
deres logo. De brugte et ar pa processen og tilsammen kostede aendringen ca. 1, 2 billioner, til trods for at
nasten ingen kunne se forskel. Er det ansvarlig kreativitet eller en banalitet uden sammenligning? Under 2.
Verdenskrig blev der lavet forsgg med Atomvaben, mennesker blev tortureret saledes medicinske tests
kunne verificeres eller falsificeres og brugen af alternative krigsstrategier var alle former for udvikling,
fornyelse og forandring og ikke mindst ansas det meste som vaerende en nyhed — dog en mere skrakkelig
end positiv nyhed. Men er det kreativt? Har kreativitet en moralsk graense og i sa fald, hvornar nar vi den?
Det er vigtigt at vi er bevidste om kreativitetens bagside og at alt der forbindes med kreativitet og
nytaenkning ikke altid kan karakteriseres som moralsk og etisk godt, omvendt ma vi patage os det ansvar, at
hvis vi vil vaere proaktive og kreative i alle henseender kan det betyde at vores samfund bliver overudviklet,
overeksponeret og at vi selv til sidst slar kreativiteten ihjel. Derfor — kreativiteten og dets udfald skal ikke
vaere det bedste i verden, men det bedste for verden! Hvis vi forestiller os Europa 2049 udtrykker Edvard
De Bono, pa en konference i Wien(http://incredibleurope.com), er der en minister for kreativitet og
taenkning, der er en platform for kreativitet i EU, som manifesterer sig i kulturer og der skal skabes grobund

for en kreativ gkonomisk kultur.
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Med andre ord bliver kreativitet indflydelsesrig og en vasentlig kapital. Richard Florida har allerede
papeget at kreativ kapital er til stede og at organisationer, samfund og individer arbejder med kreativitet i

mange henseender og i utallige kontekster.

Den gkonomiske, miljgmaessige og sociale krise udfordrer os til at finde nye mader at taeenke og agere
pa. Kreativitet og innovation kan bevaege et samfund frem mod velfeerd, men samfundet skal tage
ansvar for, hvordan de anvendes. | dag skal kreativitet og innovation mobiliseres til gavn for et fair og
grent samfund baseret pa dialog mellem kulturer og med respekt for naturen og for menneskers
sundhed og trivsel overalt i verden(http://ec.europa.eu).

Kreativitet pa tvaers af grenser?

Kreativitet er et flydende begreb i den forstand at lande og samfund ikke kan tage monopol pa faanomenet
eller fgle et ejerskab over dets nuancer, tvaertimod er det et begreb som kan forene lande og samfund og
skabe interkulturelle relationer mellem folkefaerd. Men sondringen mellem kreativitet som fremtidens
frelser eller gdeleegger kan bogstaveligt talt veere en forhindring for at skabe kreativitet pa tveers af
graenser. lkke kun fordi de enkelte lande ofte holder pa sit eget og vil tiltreekke de kreative talenter, men
ogsa fordi der kan vaere kulturelle barriere og forhindringer for at danne kreativitet udenfor egne nationale
graenser. | et forsgg pa at abne op for en interkulturel dialog gennemfgrte en gruppe unge et projekt i 2007,

som sammenbandt mad og samtale om fremtidens Europa;

Det er et sjovt interkulturelt projekt, som kobler forskellige elementer: madlavning fra forskellige lande,
kulturel udveksling mellem unge, og at mgdes pa gadeplan om mad og politik. Det tager udgangspunkt i
alle tiders "kulturelle grundstof’ — mad — og udnytter de muligheder for kulturel udveksling pa et meget
jordnaert og konkret plan(www.iu.dk).
Eksemplet er et af mange, hvor de nye europaeiske generationer forsgger at sammenknytte band mellem
hinanden uanset fag, social status eller gkonomisk indteegt. Desuden udtrykker eksemplet at kreativitet
ikke handler om at vinde markedsandel, sikre at virksomheder overlever eller gge produktionsudviklingen,
men derimod at skabe forstaelse og alliance mellem mennesker, mellem lande og mellem samfund.
Kreativitet kan i denne sammenhaeng vare en katalysator for at danne staerke band mellem nationer og
med en bredere forstdelse af egne og andres situationer vaere en frelser for Europa. En stor modsaetning til
at skabe kreativitet pa tveers af graenser er den stadig stigende opmaerksomhed pa kreative regioner, som
blandt andet er affgdt af Richard Floridas undersggelser af, hvordan det kreative talent ofte boszetter sig i
regioner, som fremhaver og prioritere kreativitet. Dette fastslar den irsk/svenske professor Dominic Power
fra Uppsala University;

Kreative regioner tiltraekker veluddannede, begavede mennesker. Personer, som frit kan vaelge, hvor i
verden de gnsker at leve. Selv om de maske udfgrer et arbejde, som bliver anset for at vaere vaeldig
kedeligt, gnsker de at bo et spaendende sted(www.bornholmstidende.dk).

For sa vidt er kreative regioners tiltreekning af begavede og veluddannede mennesker ikke noget negativt,
men kan pa laeengere sigt skabe store skel mellem rige og fattige kreative samfund og lande. En konsekvens

kan veere at rige og veluddannede nationer formar at skabe bedre levevilkar, baeredygtighed og fornuftig


http://ec.europa.eu/
http://www.iu.dk/
http://www.bornholmstidende.dk/
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udnyttelse af energiressourcer, hvorimod de kreativt fattige regioner er ngdsaget til enten at kgbe
kreativitet i form af produkter eller ydelser eller udnytte naturressourcer i sa stort omfang af det kan skade
miljget og menneskehedens overlevelse. Problematikken bestar i at hvor stralende eksempler som mad pa
tveers af greenser kan bidrage til stgrre indsigt i andres situationer og sammen skabe en bred reekke af nye
kreative initiativer, sker der samtidig en national forstaerkning og fastholdelse af de kreative talenter, som
placerer sig i kreative regioner. Sammenlignet med Europas position i forhold til Kina, Indien og USA, ja sa
kan fremtidens Europa meget vel blive en kreativ fattig region, som er ngdsaget til at kpbe kreative ydelser
og produkter frem for selv at skabe dem samtidig med at Europa udelukkende bliver et badeferieparadis og

ikke et kreative og nyteenkende kontinent!
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Interviewguide A Bilag nr. |

Jeg har andret virksomhedens navn til virksomheden, sa den fremstar anonym

Indledning/generel prasentation

Mange tak fordi du vil deltage i interviewet. Jeg vil kort forteelle om de temaer vi skal tale om. Interviewet
vil blive optaget pa band og indga i specialet, men optagelserne vil blive slettet, nar jeg er faerdig med at
bruge dem. | specialet vil du veere anonym, sa dine svar vil ikke kunne henvises tilbage til dig. Varigheden er
ca. 1% time. (5-10. min)

- Hvad er dit navn?

- Hvad er din stilling hos Virksomheden?

- Hvor lenge har du veeret hos Virksomheden?
- Hvad er din uddannelse?

- Hvad har du tidligere arbejdet med?

Tema 1 Definition af kreativitet & innovation
Dette tema er en overordnet indgangsvinkel til feenomenet. Respondenten skal i et overordnet perspektiv
reflektere og forholde sig til feenomenet uden for en bestemt kontekst — altsa virksomheden. (10-15. min)

- Hvad tenker du pa nar du hgrer begrebet; kreativitet?
- Hvad taenker du pa, nar du hgrer begrebet; innovation?
- Mener du der er forskel pa innovation og kreativitet? | sa fald, hvordan
- Hvad kan kreativitet bruges til?
- Hvad kan innovation bruges til? (altsa hvis der er en forskel)
- Hvorfor arbejde med kreativitet?
o Hvad bidrager det med?
- Kreativitet, er det et vanskeligt begreb at arbejde med?
o Hvordan?
o Hvorfor?
o Hvilken betydning har det for dit arbejde?

Tema 2 Brug i virksomheden

Dette tema har til hensigt at tydeligggre, hvordan fa&nomenerne/begreberne kreativitet & innovation
inddrages og anvendes i Virksomheden. Respondenten skal tage udgangspunkt i sit daglige virke i
virksomheden og temaet skal forsgge at abne op for problemstillinger, der kan have betydning for brugen
af kreativitet og innovation i Virksomheden. Blandt andet vil tegneprocessen sidst i temaet vaere et
anderledes refleksionsvaerktgj til at illustrere en innovationsproces og eventuelle udfordringer under sadan
en proces. (20-30. min)

- Hvordan opfatter | kreativitet i virksomheden?

- Hvordan opfatter | innovation i virksomheden?

- Kan du beskrive konkrete tiltag | har gjort for at inddrage kreativitet?
- Hvordan gik det, hvorfor blev resultatet sadan?

- Hvorfor inddrage kreativitet i virksomheden er det relevant?

- Hvordan kan man se kreativitet i virksomheden?

- Hvordan kan man se innovation i virksomheden?

-l hvor hgj grad prioriteres kreativitet i virksomheden?
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o Huvilke faktorer kan vaere bestemmende for graden af kreativitet/innovation i
virksomheden?
= Kan du komme med nogle konkrete eksempler? Hvordan kommer det til udtryk?

- Erdet en del af jeres organisationskultur —i sa fald hvordan?
- Kan man planlaegge/strukturere innovation/kreativitet i Virksomheden?

o Hvordan?

o Hvorfor ikke?

o Hvilken betydning far det, at det kan planlaegges?
- Kan man male kreativitet/innovation?

o Hvordan har | gjort det?

o Hvorfor tror du ikke det kan males?

Nu skal vi prgve at tegne en innovationsproces fra start til slut. (Her tegner respondenten en model over
processen)

Hvad starter processen typisk med?

Hvad kommer sa?

Hvad er positivt ved den del af processen?
Hvad er negativt?

O O O O O

Hvad er slutmalet

Tema 3 Mangfoldighed og tvaerfagligt samarbejde

| dette tema indsnaevres faanomenerne, saledes respondenten nu udelukkende skal tage udgangspunkt i
konkrete eksempler, hvor kreativitet og innovation inddrages. Temaet anvendes desuden til at fa indsigt i
hvordan faeenomenet opfattes og anvendes i forskellige situationer, sdsom i teams, hos den enkelte
medarbejder, i en proces og i et tvaerfagligt samarbejde. Dermed skildres faanomenet fra forskellige
perspektiver indenfor den samme kontekst. (ca. 25-30 min)

- I hvilke tilfeelde foregar innovation i tvaerfagligt samarbejde hos jer?
- Erdet typisk eller en sjeeldenhed?
- Hvad er fordelene ved tvaerfaglighed i forbindelse med innovation?
- Hvad er ulemperne?
- Hvor meget tveerfagligt arbejde foregar der hos Jer? Kan du give et eksempel pa en
innovationsproces, som har vaeret tvaerfaglig?
o Hvad gik godt?
o Hvad gik darligt?
o Hvordan blev resultatet?
- Huvilke typer af ansatte og personligheder deltager typisk i sddan en innovationsproces? (fx
produktion, marketing, HR, direktionen, PR, salg)

For at preaecisere det tveerfaglige arbejde skal vi nu se pa en fotoserie, hvor vi skal tale om forskellige
persontyper, som du lige har naevnt kan deltage i en innovationsproces hos Jer(Ggre brug af billeder fra
fotoserie 1). Vi gennemgar typerne en for en ved, at du finder et billede som ligner en typisk X (persontype i
en innovationsproces).

Hvem er den typiske X? (hvilket billede kunne han/hun vaere?)
Hvordanerx, vy, z, q?
Hvad laver x, y, z, 9?

O O O O

| hvilken afdeling vil x, y, z, g arbejde?
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o Hvorien projektproces vil vi stgde pa x, vy, z, q?
o Hvordan ser en proces ud hvor x, y, z, q a arbejder sammen?
o Hvor opstar der konflikter, nar x, y, z, g arbejder i en kreativ proces?
= Hvad skyldes det?
= Hvad gik godt?
= Hvad gik darligt?
= Hvordan blev resultatet?
= Huvilke erfaringer har i gjort Jer fra tidligere processer?
= Huvis vi tager fat i vores tegninger fra tidligere, kan du sa satte persontyperne ind
fra start til slut?
e Hvorfor setter du dem der?
e Hvad har det af betydning for processen?
Er kreativitet for alle medlemmer af en organisation?
o Hvis ja hvordan kommer det til udtryk?
o Hvis nej, hvorfor ikke?
o Hvem udvelger de kreative medarbejdere?
Kan kreativitet anses som en kompetence eller en faerdighed? Er der forskel pa de to begreber?
Skal alle medarbejdere opna en kreativ kompetence/kreativ faerdighed?
o Hvordan reagere medarbejderne pa det?
Efterspgrger medarbejderne kreativitet?
o Hvordan efterkommer | det gnske?
Inddrager | kreativitet i MUS-samtalerne?
o Hvorfor
o Hvorfor ikke
Tror du alle medarbejdere gnsker at vaere kreative?
o Hvorfor
o Hvorfor ikke
o Motivere | dem til at vaere kreative
= Hvordan
Hvilke forskelle er der, nar | motivere medarbejderne?
Er kreativitet en faktor nar | sasmmensatter teams?
o Kandu give et eksempel
Er der afdelinger hvor innovation og kreativitet ikke inddrages?
o Hvad far det af betydning for resten af organisationen?
o Hvad far det af betydning for innovationsprocessen?
o Hvilke konflikter kan der opsta?
Hvad forstar du ved begrebet kreativitetsledelse?
o Hvordan anvendes det i hos Jer?
Hvorfor anvendes det ikke?
Hvad kan veere fordelen ved at inddrage det?
Hvad kan vaere ulempen?
Anser du det som en ngdvendighed i en innovativ organisation?
Hvorfor?
Hvorfor ikke?

o O O O O
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Tema 4 Innovation og Kreativitet i virksomheden i fremtiden

Temaet skal behandle feenomenet i et fremtidsperspektiv, for at fa indblik i de forestillinger respondenten
har om faenomenet. Desuden er temaet med til at satte en tidsramme for, hvordan og med hvilke
ressourcer Virksomheden vil arbejde med innovation og kreativitet. Temaet kan fa betydning for om jeg i
specialet kan vurdere om kreativitet er til stede og eventuelt kan fastholdes over tid i en virksomhed. Er det
en realitet at faanomenet er fremtraedende i fgrende virksomheder i fremtiden? (ca.10-15. min)

- Hvordan vil | arbejde videre med innovation og kreativitet?
- Hvilke tiltag skal der til for at kunne arbejde videre med det?
- Huvis alt gar opi en hgjere enhed, hvordan vil det sa se ud i fremtiden?
- Hvilke succeskriterier har 1?
- Hvordan opnar | dem?
- Hvad kan veere et problem for at na malet?
- Hvordanvil | Ipse det problem?
- Anser du innovation som en konkurrenceparameter?
o Hvorfor
o Hvorfor ikke
o Hvad kan det fa af betydning i fremtiden?

Afslutning

Vi er nu naet til afslutningen og vi har gennemgaet mange interessante vinkler pa feenomenet. Afslutningen
skal omhandle en kort feedback pa intervieweren og eventuelle tilfgjelser. Desuden kan afslutningen
indeholder en aftale om et geninterview og/eller kontakt lsengere fremme i forlgbet vedrgrende uddybning
af spgrgsmal. (5. min)

Er der noget du gerne vil tilfgje?
- Hvordan opfattede du interviewet?
o Hvad var godt?
o Hvad var mindre godt?
- Hvordan oplevede du brugen af aktiviteter?

Jeg vil sige mange tak for deltagelsen.
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Interviewguide B Bilag nr. 2

Formal:

Det eksplorativ interview skal bidrage til en uddybning og konkretisering af, hvordan og hvorfor der
arbejdes med kreativitet i erhvervslivet. Interviewet skal forsgge at abne op for de mange dimensioner der
forbindes med kreativitetsbegrebet. De fire temaer og underspgrgsmal skal ikke ngdvendigvis gennemgas
kronologisk, men er til for at huske vaesentlige punkter, jeg gerne vil have viden om.

Indledning/introduktion:

Der gives en kort introduktion af specialet og hvorfor jeg har kontaktet respondenten. Desuden skal
indledningen vise, hvilke temaer vi skal tale om. Indledningen er desuden en kort introduktion af
respondenten.

Jeg vil sige mange tak, for at du ville deltage i interviewet. Der er 4 temaer som vi skal bergrer og de
handler om kreativitet, tvaerfagligt samarbejde og diversitet. Interviewet vil vare ca. 1 time og vil indga i mit
speciale, hvis du gnsker det, vil du fremsta som anonym og optagelsen vil blive slettet efter endt brug.

e Hvad er dit navn?

e Kan du fortzelle lidt om dit konsulentfirma?
e Hvorfor arbejder du med kreativitet?

e Hvad har du lavet tidligere?

Tema 1: Definition af kreativitet og innovation

Dette tema skal danne grundlag for hvordan respondenten skelner mellem faenomenerne og hvad den
skelnen betyder for arbejdet med kreativitet i erhvervslivet. Desuden er temaet med til at indsnaevre
fokusomradet for interviewet

e Hvad taenker du pa nar du hgrer begrebet kreativitet?
e Hvad tenker du pa nar du hgrer begrebet innovation?
e Hvad kan kreativitet bruges til?
e Hvad kan innovation bruges til? (altsa hvis der er en forskel)
e Hvorfor arbejde med kreativitet?
o Hvad bidrager det med?
e Kreativitet, er det et vanskeligt begreb at arbejde med?
o Hvordan?
o Hvorfor?
o Hvilken betydning har det for dit arbejde? (kan du komme med et eksempel?)
e Erkreativitet noget fa mennesker har?

. Hvorfor?

. Hvorfor ikke?

e | et samfundsperspektiv, hvordan ser du sa arbejdet med kreativitet og innovation?
. Hvad skyldes det?

. Hvorfor tror du det er sadan?

e Ser du en radikal &endring af brugen af kreativitet og innovation i samfundet?
. Hvordan?
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Tema 2: Kreativitet i et tvaerfagligt samarbejde

Temaet skal bidrage til en indsigt i de muligheder og problemstillinger, der kan vaere forbundet med

kreativitet i et tvaerfagligt samarbejde samt belyse hvordan disse udfordringer handteres. Der gnskes

eksempler fra hvordan og i hvilken forbindelse, respondenten har arbejdet med dette forhold.

Hvad forestiller du dig ved et tvaerfagligt samarbejde?
Har du nogen erfaringer med forholdet mellem kreativitet og tvaerfagligt samarbejde? (her kan det
bade vaere privat x privat, offentlig x privat eller udenlandske x indlands)
Hvordan reagerer erhvervslivet pa at arbejde med kreativitet?
Hvad tror du det skyldes?
Er kreativitet noget erhvervslivet efterspgrger?

Hvad skyldes det?

Ser du en stgrre tendens til at arbejde tvaerfagligt i erhvervslivet?

Hvorfor ikke?

Hvad skyldes det?

Er kreativitet blevet et konkurrenceparameter for virksomheder?
Er der stgrre fokus pa innovation frem for kreativitet?

Hvad skyldes det?

Hvorfor er det mere vaesentligt at arbejde med innovation?
Forsgger | at kombinerer innovation og kreativitet i jeres arbejde med erhvervslivet?
Efterspgrger virksomheder kreativitet som en del af deres profil?

Hvad skyldes det?

Efterspgrger ledere og medarbejdere kreativitet som en kompetence?

Hvorfor?

Hvorfor ikke?

Er det vanskeligt at arbejde med kreativitet i virksomheder?

Kan du komme med et eksempel?

Er virksomheder kun kreative nar det gkonomisk gar godt?

Hvorfor?

Hvorfor ikke?

Tema 3 Diversitet og mangfoldighed

Dette tema inddrages for at anskue en dimension af kreativitetsbegrebet, nemlig om diversitet er en
grundlaeggende faktor for kreativitet i et samarbejde. Temaet bidrager desuden til, at anskue hvilke
dimensioner af kreativitetsbegrebet, som der fokuseres pa og prioriteres indenfor sdvel konsulentfirmaer
som i erhvervslivet

Er der en sammenhang mellem kreativitet og diversitet?
Hvorfor?
Hvordan?
Hvad forstar du ved begrebet diversitet?
Skal der vaere mangfoldighed i en gruppe for at de er kreative?
Er diversitet en forudsaetning for kreativitet?
Er der en hgj grad af mangfoldighed i virksomheder (persontyper, interkulturelt?)
Opstar der konflikter, nar der arbejdes med kreativitet og innovation i virksomheder?
Hvordan?
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. Hvad skyldes det?

e Arbejder | med at fremhaeve mangfoldighed i virksomheder?

. Hvordan? (kan du komme med et eksempel?)

e Ergrupper, som er heterogene mere kreative end de homogene?
. Hvorfor?

. Hvorfor ikke?

e Hvad bidrager mangfoldighed med?

. Kunne det blive erstattet af noget?

. Hvorfor ikke?

e Serdu kreativitet og diversitet som en del af virksomheders kultur?
. Hvad skyldes det?

Tema 4 Kreativitet i fremtiden

Temaet skal anvendes som en indgangsvinkel til et fremtidsperspektiv, et tema, som skal abne op for de
forestillinger respondenten har om fremtiden. Desuden er temaet med til at skabe indblik i de tendenser og
forventninger, der kan veere om fremtiden.

e Hvordan tror du kreativitet vil blive anvendt i fremtiden?

e Hvordan ser du brugen af kreativitet i samfundet i fremtiden?

e Hvilke succeskriterier skal der veere til stede for at fa det sadan?

e Hvad kan vaere problematisk med kreativitet i fremtiden?

e Hvordan ser du innovation blive brugt i fremtiden?

e Hvad skal der til for at optimere brugen af kreativitet i organisationer og i samfundet(lande) og
globalt?

e Tror du vi kommer til at se mere tvaerfagligt samarbejde i fremtiden?

e Har netvaerk betydning for fremtidens brug og udvikling af kreativitet?

e Hvad forstar du ved Scharmers begreb om den gkologiske triade?

Afslutning:

e Jegvil hgre om du har mere at tilfgje?
e Er der mulighed for at jeg ma kontakte dig igen, hvis jeg har yderlige spgrgsmal?
e Jegvil sige mange tak for deltagelsen
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Telefoninterview C Bilag nr. 3

Telefoninterview 30 min.

Dette telefoninterview er med den person fra min case, som indgar som kontaktperson for projektet;
Creative designing as outcome of interaction in multicultural organizations — The role of knowledge sharing
and social capital (projektet er omtalt under kapitel 7 Kreativitet — en virksomhed pa vej)

Kort introduktion af specialet:

Jeg skriver speciale om kreativitet og har primaer fokus pa jeres virksomhed og hvordan | arbejder med de
ovenstaende begreber. Men ligeledes er det interessant at undersgge naermere, hvordan | indgar i et
tvaerfagligt samarbejde med den offentlige sektor. Saledes far jeg et indblik i sdvel de interne som de mere
eksterne tveerfaglige samarbejdsrelationer | har.

Anvendelse i specialet:

Jeg vil anvende dine svar i mit speciale, men du vil veere anonym, saledes svarene ikke kan vises tilbage til
dig. Desuden er det resterende materiale fra casen anonymt. Jeg bruger dog Jakob Lauring som en kilde,
hvorfor titlen pa projektet og hans navn vil fremga i specialet.

Spgrgsmal til selve projektet:

1. Hvordan kom | med i dette projekt?
2. Hvilke overvejelser gjorde | jer i forbindelse med deltagelsen i dette projekt?
3. Hvilke forventninger har | til det tvaerfaglige samarbejde?
4. Hvad forstar du ved begrebet tveerfagligt samarbejde?
5. Hvorfor er det relevant at arbejde med kreativ design, social kapital og mangfoldighed?
a. Hvilken indflydelse har det/kan det fa for virksomheden?
Hvilke opgaver har du i forbindelse med dette projekt?
7. Har du overvejet hvilke resultater der kan komme ud af dette projekt?
a. Erdet nogen som kan implementeres i virksomheden?
b. Hvordan kan | helt konkret bruge dette projekt?
8. Ifglge Jakob Lauring er der tale om kreative design som en del af konkurrenceevnen og det globale
pres for kreativitet og innovation i organisationer — er du enig i det?
a. Hvorfor/kan du uddybe det?
b. Hvorfor ikke?
c. Kandu give et eksempel?
9. Vil l arbejde tveerfagligt med andre virksomheder, som ikke er konkurrenter, og hvor der ikke er en
offentlig instans inddraget?

Spergsmal til afdelingen:

Hvad forstar du ved kreativitet og innovation?
Hvordan arbejder | med begreberne?

Hvordan ser du kreativitet og innovation i fremtiden?
Er disse begreber konkurrenceparametre?

vk W e

Hvad forstar du ved begrebet Kreativitetsledelse?

Jeg vil gerne sige tak for hjaelpen og i tilfaelde af flere spgrgsmal vil jeg hgre om jeg ma kontakte dig igen via
mail?
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The English version of the interview guide D Bilag nr. 4

Interview guide
| have changed the name of the company with company, so the company is anonyms.

Presentation

Thank you for participating in this interview. | will start by telling you shortly which themes we are going to
talk about. This interview will be recorded and used in my special subject, but will be deleted when I'm
done with it. Therefore you will be anonyms and your answers cannot be referred back to you. This
interview are estimated to 1 % hour. (5-10. min)

- Whatis your name?

- Whatis your occupation in the company?

- How long have you been with the company?
- Whatis your education?

- What have you previously worked with?

Theme 1: Define creativity & innovation
This theme is a way to give the person a possibility to proportion and reflect on the phenomenon outside a
certain context. (10-15. min)

- What do you think of, when you hear the word; creativity?
- What do you think of, when you hear the word; innovation?
- Do you think there is a difference in the two words?
o How?
- What can creativity be used for?
- What can innovation be used for? In case there is a difference
- Why work with creativity?
o What can it contribute to?
- Creativity, is it a difficult conception to work with?
o How come?
o Why?
o Does it have any importance to your work?

Theme 2 The use of creativity in the company

The intention of this theme is to clarify, how creativity is used in the company. The person is here to give
examples form his/her daily work. The intention of this theme is also to clarify and open up to some of the
problems, there might be in relation to the use of creativity and innovation in the company. Among others
will the activity at the end of the theme be a different kind of reflection tool to illustrate the innovation
process, and perhaps show the challenges in regards to the innovation process. (20-30. min)

- How do you perceive creativity in the company?
- How do you perceive innovation in the company?
- Canyou describe concrete increase you have done in The company to implement creativity?
o Howdidit go?
o Why do you think the result came out that way?
- Why s it necessary to work with creativity, why is it relevant?
- How do you see creativity in the company?
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- How do you see innovation in the company?
o How highly is creativity prioritized in the company?
= Which factor can be determined for the amount of creativity and innovation in the
company?
= Canyou give an example?
- Is creativity and innovation a part of the culture in the company? — How can you see it?
o Canyou structure and contemplate creativity and innovation in the company?
o How so?
o  Why not?
- Which consequence is their when you try to contemplate creativity?
- Canyou measure creativity and innovation?
o Is that something you have done?
o Can it be difficult to measure?

We are now going to make a picture of an innovation process, from start to end. Above the line there is a
plus, which indicate the positive things in the process and below the line there is a minus which symbolize
the negative things in the innovation process, perhaps some difficulties. | what you to drew how you see the
process — perhaps like a curve

How and in which section does the process typical start?

What comes next?

What is positive about this part of the process?

What is the negative about this part- is there anything negative?
What is the final goal of this innovation process?

O O O O O

Theme 3 Diversity and creativity

The intention of this theme is to make the person give very specific and concrete examples of the use of
creativity and innovation inside the company. The intention is also to give inside on how the phenomenon’s
is used in different situations, perhaps in teams, in a process and in a co-operation. Hereby is the
phenomenon’s presented from different aspects inside the same context —the company. (ca. 25-30 min)

- In which cases does innovation happens in an interdisciplinary co-operation in the company?
- Isitatypical thing?
- Whatis the advantage of an interdisciplinary co-operation in regard to innovation? What can you
benefit from working interdisciplinary?
- Whatis the disadvantage?
- How much interdisciplinary co-operation is going on at the company?
- Canyou give an example of an innovation process that was an interdisciplinary co-operation?
o How did it go and what was positive about this co-operation?
o What was negative about the co-operation?
o How was the result?
- Which type of employees and personalities participate in a typical innovation process? For example
marketing, HR and production?

To make the interdisciplinary co-operation more precise are we know going to work with a series of photos.
Here we are going to talk about the different employees and personalities you just mention that could be
part of and innovation process at the company. We will go through each type by you finding a picture that
could look like at x (perhaps from the section you mentioned before, marketing, production and so on)
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O O O O O O O

Who is the typical x (which picture could x be?)
How is x?
What does x do?
In which section would x work?
In which part of the innovation process will we meet x?
How does an innovation process look like when the different types are working together?
Where do conflicts appear when the different types are working in a creative process?
=  What can be the course?
=  What went good?
=  What was negative?
=  What was the result of the process?
= Do you have any experience from other innovation process?
e If we look back on your drawing, can you then put the different types and
personalities into the process? Where do we meet them?
e Why are you putting them there?
e Which influence does it have for the process?

- Is creativity for every member of the organization?

o

o

o

If yes, how does it show?
If not, why not?
Who point out the creative employees?

- Can creativity been seen as a competence ore a profiency?

- Isthere a difference in the two words?

o

O

O

O

Does every employee obtain a creative competence ore a creative profiency?
How do employees react to this?
Is creativity something that employee’s request?
How do you comply with this request?
Do you thing all employees want to be creative?
=  Why?
=  Why not?
Do you motivate them to be more creative?
= How?

- Which difference is there, when you motivate the employees?

o

O O O

o

Is creativity a factor when you put team members together

Can you give an example?

Are there any section/departments where there is no creativity and innovation?
Which consequence can that have for the rest of the company?

Which consequence can it have for the innovation process?

Is there any conflict that might appear | relation to this?

- How do you understand the word; creative-management?

o

0O O O O ©

How is it used in the company?

Why is it not used?

What can be an advantage by using creative-management?
What can be the disadvantage?

Do you see it as a necessity in an innovative organization?
Why?

Why not?
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Theme 4 Creativity in the company in the future

The purpose of the theme is to treat the phenomenon from a perspective. This might give an insight into
the conception of the thoughts the person has of the phenomenon. Furthermore is the purpose to make a
timeframe of, how and with which resources the company can work with creativity and innovation in the
future. Can this theme might clarify which position and role creativity may have in the future? (ca.10-15.

min)
- How will you further work with creativity and innovation be?
- Which projects are you going to work with in the future?
- If everything ends up in as you wish, how will the future then appear?
- Which criteria of success do you have?
How will you achieve them?
- Which problem can appear in regards to the goal?
- How will you solve them?
- Do you see innovation as a parameter of competetion?
o How and why?
o Why not?
o  Which position can creativity and innovation have in the future?
The end

We are now at the end of the interview. We have been around many interesting things and now we are
going to make a short feedback on the interview and perhaps there is something you want to add to the
interview. Furthermore we have to clarify two things. The first is, do you want to have a copy of the
interview, when I’'m done with the transcription? And secondly can | contact you again if | have any further
questions? (5.min)

- Isthere anything you want to add?
- Whatis your impression of the interview?
o What was good?
- How did you experience the use of activities?
- lwant to say thank you for participating in the interview
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Innovationsproces Bilag nr. 5

Respondenternes illustrationer er ikke tilgengeligt som bilag og kan kun rekvireres af censor og vejleder
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Fotoserie Bilag nr. 6
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