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Abstract

The current and future market situation is of a somewhat critical nature
due to the financial crisis and increased competition. For organizations
to sustain and further develop their success, creativity is often referred
to as an effective means. As a response to this, the present master thesis
presents an analysis and discussion of how archetypical cultures can be
developed to support creativity in order to discuss how different orga-
nizational cultures can develop and support creativity. Creative prob-

lem solving will be used as the main structural process approach.

As a fundament for this, the authors examine theoretical perspectives on

creativity, organizational change management and organizational cultures.

The overall conclusion of the analysis and discussion is that various or-
ganizations will have various premises for how creativity best is pro-
moted. These premises will also affect how various organizational cul-
tures should go about generating ideas on how to develop their culture

to better support creativity and prepare for this.

Specific inspiration for how your organizational culture can be devel-

oped to better support creativity is to be found in the analysis.
Key words:

Creativity, organization culture, organizational development, psychology, crea-

tive problem solving
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Indledning

Foroget

forandringspres

Forandringspres kan

fordre kreativitet

Kulturens rolle

For organisationer i den vestlige verden bliver kravet om forandring
hele tiden steerkere som folge af global konkurrence, markedskrav og
teknologisk udvikling (Jacobsen, 2005). Det betyder, at organisationerne
bliver nedt til at respondere pa forandringspresset fra markedet for at
bibeholde deres position og overleve. Denne udfordring bliver ikke
mindre af, at de problemer, organisationer star overfor, ofte ikke har
tilherende generiske lesninger (Ackoff, 1981). En lesning pa dette er
ifolge Proctor (1999) en kreativ tilgang til problemlosning for at
positionere sig bedre (eller overleve), hvilket den danske professor i
organisations- og ledelsesteori Steen Hildebrandt bakker op om. Han
ser innovation og kreativitet i organisationsformer og ledelse som

grundpiller for organisationers fremtid:

"Derfor bliver ledelses- 0g organisationsinnovation en stor udfordring
[...] hvor det enkelte individ, bdde alene og sammen med andre, kan
udfolde sig mere kreativt, innovativt og beeredygtigt, end det nu er
tilfeeldet.” (Hildebrandt, 2008:35)

Det har altsd betydning for organisationers fremtidige succes,
markedsposition eller eksistensberettigelse, at de kan forholde sig
kreativt til deres forandringsprocesser. For at kunne lofte dette kreever
det et fundament som en kultur, der understotter muligheden for at
veere kreativ i organisationen (Martins, 2003). Herved bliver udvikling
af organisationskulturer, som understotter kreativitet, et essentielt
overlevelsesparameter for at kunne imedekomme de endrede

forventninger hos omverdenen.

Kultur spiller generelt en stor rolle, da negligering af kulturelle aspekter
er en af de storste grunde til, at organisationers forseg pa at respondere
pa forandringspresset fejler (Balogun & Johnson, 2004). De kulturelle
problematikker i forandringstiltag skyldes ogsd, at kultur ofte er
funderet i folelsesmeessige omrader hos de ansatte, som personlige
veerdier, traditioner og historier (Isaksen et al., 2000). Det er derfor en af
de sveereste ting at eendre i en organisation. Specielt nar der er tale om
“gamle” og uniforme kulturer (Carrillo & Gromb, 2007). I forseg pa at
udvikle organisationskulturer, er det derfor vigtigt at have en forstaelse
for organisationens nuveerende kultur og for de underliggende veerdier,

antagelser og symboler. Samtidig ma kulturen udvikles i en retning, der
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Et muligt
rammeveerk for

kulturel udvikling?

sikrer fremdrift, sa kreativitet understottes fra tanke til initiativ. Der skal
ikke kun leegges op til at komme med idéer. Disse skal ogsa omseettes til
handling, for at virksomheden kan f& nytte af kreativiteten (Levitt,
1963). En form for ledelse og udvikling af forandring ma altsa

indteenkes.

Et kombineret fokus pa kreativ problemlesninger  samt
forandringsledelse til at sikre implementeringen er at finde i den
amerikansk udviklede metode Creative Problem Solving (CPS). CPS har
vist sig effektiv som faciliteringsveerktej bade til at facilitere processen
for det enkelte individ og til at facilitere en gruppe mennesker, sa de
udfolder sig mere kreativt. Samtidig har CPS rammeveerket et konkret
forandringsledelses stadie, der seetter fokus pa at indlejre de nye ideer i
organisationers eksisterende meonstre (Isaksen et al, 2000). Der er
dokumenteret  succesfuld brug af CPS indenfor mange
problemdomeener — fra udvikling af nye produkter, over udvikling af

veerdigrundlag — til at hejne medarbejderes moral (Puccio et al., 2006).

Spergsmalet er, om CPS ogsd kan bruges til at generere ideer og
losninger, som kan udvikle forskellige organisationskulturer i en
retning, sa de bedre understotter kreativitet? Og hvis det er muligt,
hvordan skal analyse-, kreativitets- og forandringselementerne i CPS
gribes an i forskelligartede kulturer? Dette bliver omdrejningspunktet

for specialet.
Med onske om god leeselyst;
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Tanya Friis
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Problemformulering

3.1.

Ud fra ovenstdende wudfordringer vedrorende kreativitet og

kulturudvikling bliver opgavens problemformulering;:

Huvordan kan forskellige organisationskulturer udvikles, si de bedre
understotter kreativitet ved brug af CPS?

Delsporgsmal:

Besvarelsen af problemformuleringen vil ske med udgangspunkt i

folgende delsporgsmal.

Teoretiske delsporgsmal:
I det teoretiske afsnit ser vi pa de grundelementer, der skal til for at

anvende CPS til at udvikle kulturer til bedre at understotte kreativitet:

1. Huad er kreativitet, hvilke processer har indflydelse pd kreativitet og

hvad afger om en idé er kreativ?

2. Hvordan kan forandringsledelse udfores, si det faciliterer positiv
meningsskabelse af forestdende forandringer samt sikrer succesfuld

implementering af de kreative ideer til kulturudvikling?

3. Hvordan er CPS-metoden opbygget, og hvordan inkluderer den

kreativitet 0og forandringsledelse?

4. Hvad er organisationskultur, og hvordan kan sidanne analyseres og
udvikles? Herunder; hvilke dimensioner i kulturen skal udvikles, for at

kulturen bedre understotter kreativitet?

Analytiske delsporgsmal
I analyseafsnittende ser vi pa, hvordan CPS kan anvendes til at udvikle

forskellige arketypiske kulturer til bedre at understotte kreativitet:

5. Huvor skal man seette ind, for at forskellige organisationskulturer bedre

kan understotte kreativitet?

6. Hvordan kan der genereres og udveelges idéer indenfor forskellige

kulturer, sd kulturerne udvikles til bedre at understotte kreativitet?

7. Hovordan kan disse idéer implementeres, si kulturerne reelt bliver bedre

til at understotte kreativitet og forandres i den enskede retning?



Process, Person,
Product & Press

4.

Afgraensning

Specialet vil beere preeg af forskellige perspektiver pa kreativitet, hvilket
bedst kan beskrives ud fra 4 P-modellen i form af fokusomraderne:
Person, Proces, Produkt og Press (Mooney, 1963). Hver af disse optikker
giver deres perspektiv pa og forstdelse af kreativitet. Med dette
speciales fokus pa hvordan man kan udvikle organisationskulturer, der
understotter kreativitet, vil vi beskeeftige os med press. Det er de
kontekstuelle eller kulturelle omsteendigheder, der skal veere til stede
for at kunne facilitere kreativitet. Da specialet yderligere har til formal
at analysere, hvorledes CPS som faciliteringsveerktoj kan udvikle en
kultur, vil vi ydermere have fokus pa proces, da faciliteringen tager
udgangspunkt i netop en kreativitets proces. Da kultur er mélet med den
kreative proces, bliver kulturen eller press ogsa produktet af
kreativitetsprocessen, hvorved produkt implicit bliver en del af vores
fokus. Person perspektivet pa kreativitet er i dette speciale en implicit
del af kreativitetsprocessen, sa det psykometriske perspektiv vil vi kun
behandle overfladisk, ved at komme ind pa hvilken rolle forskellige
kreativitetsstile spiller, nar en kreativitetsproces faciliteres. Det skal
bemeerkes, at vi med vores uddannelse CM(psyk) i hgj grad har et
psykologisk udgangspunkt og fokus, og at vi derfor vil fokusere pa

psykologisk forskning inden for kreativitet og forandringsledelse.

Vores hovedfokus i dette speciale er derfor et psykologisk perspektiv pa
proces og press, hvor CPS er det veerktej, der bruges til processen for at

udvikle kulturen.



Begrebsafklaring

5.1.1.

5.1.2.

Kreativitet vs. Innovation

I kreativitetslitteraturen og iseer i litteraturen om organisatorisk
kreativitet benyttes begrebet innovation. Forskellen mellem kreativitet og
innovation er dog ikke altid krystalklar. En bredt accepteret distinktion
kan findes hos Amabile (1996):

“Like other researchers, we define creativity as the production of novel
and useful ideas in any domain. We define innovation as the successful
implementation of creative ideas within an organization.” (Amabile,
1996:2)

P& den madade er kreativitet den proces, hvorfra nye brugbare ideer
opstar, og innovation er den proces, hvori kreative ideer gores
frugtbare. Hermed er innovation ogsa afheengig af en foregdende

kreativproces da:

“No innovation is possible without the creative processes that mark the
front end of the process: identifying important problems and opportuni-
ties, gathering information, generating new ideas, and exploring the va-
lidity of those ideas.” (Amabile, 2004:1)

Det skal dog fremheaeves, at denne distinktion ikke er stringent i
litteraturen, og til tider kan det forekomme mere eller mindre umuligt
at differentiere de to begreber (McLean, 2005). For at skabe konsistens i
specialet har vi valgt udelukkende at benytte begrebet kreativitet.
Innovationsaspektet og dermed implementeringen af de kreative ideer

vil blive omtalt i form af forandringledelse.

Kultur vs. klima

Storstedelen af kreativitetslitteraturen taler om press som klima og ikke
som kultur. Distinktionen mellem klima og kultur er dog snaever og skal
findes i analysens metodologi og niveau samt i felternes discipliner
(Denison, 1996). Kulturlitteraturen udspringer fra disciplinerne
sociologi og antropologi, mens klimalitteraturen stammer fra
psykologien. Metodologisk set har kulturlitteraturen fokuseret pa
kvalitativ feltanalyse, hvor klimalitteraturen har analyseret ud fra

kvantitative survey-data. Niveaumeessigt anses klima som et



overfladeniveau af manifestationer, hvor kultur ser pa de
underliggende veerdier og antagelser (ibid.). Med udgangspunkt i
Denisons (1996) dybdegdende analyse af de to feenomener kan vi
tilslutte os konklusionen, at der ikke som sadan er tale om forskel i
feenomener, men snarere forskel i fortolkning. Klima og kultur kan
anses som to sider af samme sag, og for at skabe konsistens refererer vi

til dem begge som kultur.

Med disse afklaringer vil vi nu gennemga specialets metode og derefter

visualisere strukturen for hele afthandlingen.



Metode

En pragmatisk
konstruktivistisk

videnskabsteori

6.1.

Vi vil i dette metodiske afsnit leegge veegt pa vores videnskabsteoretiske
tilgang, og hvorledes denne spiller ind pa vores valg af teoretikere for at
papege hvilke implikationer, det skaber for tilvalg og fravalg af

fokusomréder. Dette leder op til at beskrive vores tilgang til analysen.

Videnskabsteoretiske refleksioner

Vores videnskabsteoretiske stasted er hele udgangspunktet for, hvordan
specialets resultater efterfolgende kan forstas. Afsnittet her soger derfor
at afdeekke, hvad vi epistemologisk anser for at veere brugbar og
acceptabel viden om det studerede genstandsfelt, og hvordan vi
ontologisk mener, verden eller “virkeligheden” i relation til

genstandsfeltet kan forstas.

P& det overordnede plan tager vores videnskabsteoretiske tilgang til
specialet udgangspunkt i den  pragmatisk  konstruktivistiske
videnskabsteori, som er meget preeget af socialkonstruktivismen (Renn,
2006). Den socialkonstruktivistiske tilgang til videnskabsteori anser
iagttagelse og viden som resultat af en konstruktion foretaget i en
bestemt social relation. Det betyder, at feenomener, man betragter som
forsker, iterativt eendrer karakter. Den pragmatiske konstruktivisme
treekker delvis pa Thomas Kuhns paradigme teori, hvor det antages at
et videnskabeligt paradigme afdekker bestemte aspekter af
virkeligheden. Hermed ligger der en bestemt forstaelse til grund for det
iagttagede og fortolkningen af virkeligheden (Kuhn, 1973). Relateret til
dette speciale betyder det, at det perspektiv, vi leegger i vores valg af
teori, fremhaever specifikke aspekter i analysen af, hvordan arkekulturer
kan udvikles med CPS til at understotte kreativitet. Vores fortolkning af
den udvalgte og analyserede teori tilleegges dermed en stor betydning,
og havde vi valgt anderledes, kunne det teenkes, at resultatet kunne
have set anderledes ud. Hermed fraskriver vi os den lettere naive
forestilling, at vi kan afdeekke en endegyldig replicerbar sandhed om,
hvordan man kan udvikle organisationskulturer til at understotte
kreativitet. Dog mener vi, at vi giver et gennemarbejdet og teoretisk
understottet bud, hvorfor specialets akkumulerede viden kan veere
brugbar for andre. Specialets formal er netop at kunne fungere som

inspiration for en given organisationsledelse, der ensker at udvikle

10



Det pragmatiske
aspekt

6.1.1.

deres kultur i en mere kreativ retning. Der i ligger en erkendelse af, at
specialets konklusioner vil veere et resultat af vores subjektive

erkendelse. Sagt pa en anden made:

"En kontekstafheengig erkendelse er et wvilkir [i forskning]. Vores
erkendelse er forankret i tid og rum — og kan ikke frigores herfra.”
(Wenneberg, 2000:36)

Idet vi bekender os til den pragmatiske konstruktivisme og ikke ukritisk
til socialkonstruktivismen, kan vi godt benytte akademisk viden fra
andre forskningsparadigmer pavirket af andre kontekster. Vi mé blot
forholde os til deres konklusioners kontekst pa forhdnd. Afsnit 6.2 er et
udtryk for denne “forholden”. Ved at benytte et storre udsnit af
akademisk viden, kan vi udvide vores horisont ift. problemstillingen,
hvorved det pragmatiske aspekt af den pragmatiske konstruktivisme
kommer i spil. Derfor er den pragmatiske konstruktivisme heller ikke
en eklektisk kombination af videnskabsteorier, men et fokus pa kritisk
at benytte det i situationen egnede til sine egne erkendelser (Renn,
2006). Dette abner op for en nuanceret beskrivelse og fortolkning af

genstandsfeltet.

En ideal-realistisk ontologi
Vores ontologiske position er med udgangspunkt i det ovenstdende

klart subjektivt orienteret, dog vil vi fremheeve nogle ontologiske
implikationer ved den pragmatisk konstruktivistiske. Selvom vi
tilleegger subjektet stor betydning for fortolkningen af det veerende, er
det relevant — inspireret af Finn Collins (1997) og John Searle (1995) — at
se ontologien som opdelt og pavirket af to ting. Her teenker vi pa den
fysiske vs. den socialt skabte verden. Dette ma gores for at undga en
lang relativistisk diskussion om, hvad der eksisterer i verden, hvorfor det
er nodvendigt at se pa samspillet af ontologisk objektive egenskaber og
ontologisk subjektive egenskaber. Eksempelvis ma vi anerkende et trees
eksistens uafheengigt af, om nogen perciperer og fortolker treeets veeren
i verden. Treeet tilhorer den fysiske verden og er derfor ontologisk
objektivt. I modseetning hertil er fx smerte eller forstaelsen af en samtale
mellem mennesker ontologisk subjektivt, idet det er subjektivt fortolket
af de involverede parter — altsa socialt skabt. P4 den baggrund ser vi
"virkeligheden” som veerende formet i sammenspillet mellem

ontologisk objektive og ontologisk subjektive egenskaber ved det
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Ontologien som
vaerende mellem

idealisme o0g realisme

6.1.2.

6.2.

iagttagne objekt og dermed som verende mere end bare en social

konstruktion.

I trad med Sache Bem og Huib Looren de Jong (1997) vil vi derfor
betragte ontologien som vaerende mellem idealisme og realisme, i hvad
vi kunne kalde for en ideal-realistisk ontologi. Ontologi er her forstaet
som, hvad der er os muligt at erkende om verden. Dette gor op med den
radikalkonstruktivistiske tilgang, hvor alt er en social konstruktion,
hvilket er yderpunktet i idealisme. Samtidig gor det op med den
klassiske positivisme, hvor alt kan kategoriseres, males og objektivt
vurderes, hvilket er yderpunktet i realisme. Dermed erkender vi
vigtigheden i idealismen (altsa den sociale konstruktion), men samtidig
realismens tilgang der siger, at vi ma erkende nogle ting som verende.
For neerveerende speciale har det fx den betydning, at vi kan lave

syntesen mellem symbolistisk og funktionalistisk kultur forstaelse.

En triviel epistemologisk konstruktivisme
At have taget den ideal-realistiske ontologiske tilgang medferer, hvad

der betegnes som en triviel epistemologisk konstruktivisme (Wenneberg,
2000:151). Som tidligere neevnt har vi accepteret, at vores erkendelse og
viden om genstandsfeltet er kontekstatheengigt, og dermed er vores
epistemologi fortolkningsorienteret. Men at opdele ontologien i to;
tysisk og social, ger at vi pd den made ikke er radikalt epistemologisk
fortolkningsorienteret. Den viden og de resultater, vi fremkommer med
i specialet, er dermed bade pavirket af noget objektivt samt sociale og
subjektive faktorer. Det betyder, at det feerdige videnmaeessige produkt i
specialet, vedrorende hvordan arkekulturer kan udvikles til bedre at
understotte kreativitet, er et resultat af en iterativ proces med
bearbejdning af teori og lebende reformulering af problemstillingen,

som felge af den akkumulerede viden.

Valg af teoretikere

Afhandlingen er i vores gjne funderet pa et relevant udpluk af teori
indenfor kreativitet, kultur, psykologi og organisationsteori. Dette
kombineres og benyttes som grundlag for analysen til at fremkomme
med afhandlingens endelige konklusion, refleksioner og resultater.
Denne kombination af teori abner den pragmatiske konstruktivisme

muligheden for. Med dette in mente mener vi dog stadig, at det er
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Baggrund for
CPS

Baggrund for

Creative Cognition

nedvendigt at lave en argumentation for vores valg af hovedteoretikere
i afhandlingen. De ma pa et metateoretisk plan ikke direkte
modargumentere hinanden og kan naturligvis heller ikke sta i

opposition til vores videnskabsteoretiske udgangspunkt.

Forstaelsen af CPS er opnédet ud fra veerket “Creative approaches to
problem solving: A framework for change” af forfatterne Scott G. Isaksen,
Brian Dorval & Donald ]. Treffinger (2000). Deres oprindelige tilgang til
CPS var af forholdsvis normativ og lineser karakter, men med den
nyeste version af bogen/metoden understreger de selv vigtigheden i at
have en mere deskriptiv forstdelse. Dermed dbner de op for egen og
andres meningsdannelse og iterative erkendelse, som foregar gennem
den sociale interaktion, CPS er funderet i. Dette er ligesom vores
videnskabsteoretiske forstdelse, en anerkendelse af betydningen af
socialkonstruktivismen og mellemmenneskelige relationer for udvikling
og forstdelse. CPS anvender ogsa positiv psykologi, der ikke er direkte
sammenheengende med socialkonstruktivismen, men kan relateres ud
fra deres fokus pa betydningen af det anerkendende perspektiv, som ogsa

socialkonstruktivismen anvender (Haslebo, 2004).

Til at supplere vores indsigt i kreativ teenkning, som er et vigtigt
element i CPS, benytter vi Finke, Ward & Smiths Creative Cognition
(1992). De behandler betydningen af kognitive processer for kreativ
teenkning. Deres argumentationsform harmonerer med den nye
deskriptive tilgang hos Isaksen et al. (2000), idet de leegger veegt pa bade
det sociale livs indflydelse, og pa hvordan noget kreativt perciperes i en
given kontekst. De beskeeftiger sig naturligvis hovedsageligt med
hjerneprocesser hos individet og har brugt forskellige kvantitative
metoder til at identificere, hvad der foregar. Det er ikke umiddelbart
overensstemmende med vores socialkonstruktivistiske udgangspunkt
som ofte er kovalitativt funderet. Dog anerkender de ogsa det

kontekstuelles og sociales betydning for kognitive processer:
"We regard social, cultural, and environmental factors as relevant to cre-

ative cognition in that they could affect the kinds of cognitive processes
employed in a particular situation or context.” (Finke et al., 1992:11)
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Baggrund for

forandringsledelse

Baggrund for

organisationskultur

Vi anser derfor deres forskning som givende relevante og brugbare
inputs til en dybere forstdelse af de processer, der foregar i en kreativ

proces som CPS.

Et andet essentielt element i CPS er forandringsledelse. For at opné en
relevant indsigt indenfor feenomenet “modstand mod forandring”, der
er omdrejningspunkt i meget forandringsledelse, benyttes blandt andre
Kurt Lewin (1951). Han arbejder med en systemteoretisk feltteori til at
se pa, hvordan mennesker reagerer pa forandringer. Systemiske
teenkning er en teenkning i helheder, der beskeeftiger sig med
interaktionen mellem mange arsager og effekter. Den tilbyder saledes
en ramme til at forstd de mange multi-lagrede sociale processer i en
organisation (Haslebo, 2004). Lewins tilgang stemmer derfor igen
overens med vores videnskabsteoretiske position. Til at opna indsigt i
forandringsledelsestilgange benyttes blandt andre Dag Ingvar Jacobsens
Organisationsandringer og forandringsledelse (2005), som i et bredt og
tveerfagligt perspektiv behandler feenomenet organisatorisk forandring.
Dette gor Jacobsen med indirekte metateoretiske refleksioner, hvormed
de forskellige perspektivers erkendelsesteoretiske  positioner
fremtreeder. Vi har herfra udvalgt perspektiver, som ligger i trdd med
den socialkonstruktivistiske tilgang, og konkret bekender vi os til den

udviklingsfokuserede transformativ tilgang til forandringsledelse.

Denne ledelsestype er begrebsliggjort af James MacGregor Burns (1978),
som overordnet har et samfundsvidenskabeligt udgangspunkt. Dette

knytter sig til:

"[...] forstdelse af samfundsmeessige forandringer som en udvikling hen
imod et serligt senmoderne eller postmoderne samfund.” (Renn,
2006:207)

Denne  position er ikke langt fra vores overordnede
socialkonstruktivistiske tilgang, da der her er tale om en form for
menneskeliggorelse eller samfundsmeaessiggerelse af det videnskabelige
arbejde (Renn, 2006).

For at kunne analysere hvorledes CPS kan benyttes til at udvikle
arkekulturer til bedre at understotte kreativitet, opbygger vi en viden
om kulturer pa baggrund af Majken Schultzs symbolske tilgang samt

Edgar Scheins funktionalistiske kulturforstaelse. Symbolismen er en
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Baggrund for

kulturel forandring

forstaelse af symboldannelse som et udtryk for, at vi som mennesker
soger og skaber mening omkring os selv og vores omverden (Schultz,
2004). Denne tilgang til kultur stemmer derfor overens med vores
fortolkningsorienterede position. Til at underbygge pointerne
vedregrende meningsskabelse bade ift. kultur og forandringer benytter
vi socialpsykologen Karl Weicks (1995) sensemaking teori. Han antages
ydermere at have fort socialkonstruktivismen ind i organisationsteorien
(Hatch, 2006). Som dette indikerer ligger Weicks forstaelse af
socialpsykologien tet op ad socialkonstruktivismen, hvorfor ogsa
Weick stemmer overens med vores position. Edgar Schein og hans
funktionalistiske tilgang er i modseetning hertil leengere fra vores
socialkonstruktivistiske tilgang, da funktionalismen har en forstaelse af
samfundet som harmonisk og baseret pa feelles veerdier og enighed,
hvormed betydningen af konflikter fortreenges (Schultz, 2004).
Funktionalismen kan dog ikke betegnes som metateoretisk at kollidere
med vores position, da den ogsd anerkender perspektiver fra den
systemiske teori (ibid.), hvilket som for argumenteret ligger tet op ad
socialkonstruktivismen. Endvidere kan Schein (1986) inddrages, da han
vedkender sig, at kultur er skabt som et socialt ssmmenvaevet monster.
Schein har for evrigt senere i sin forfatterkarriere skiftet helt til den

socialkonstruktivistiske videnskabsteoretiske forstaelse.

For at forstd hvordan kultur kan forandres, inddrager vi Pasquale
Gagliardi (1986) og hans kulturstrategier. Gagliardi har en meget
dynamisk tilgang til kulturel forandring og er sterkt inspireret af
symbolismen samt narrativitetsteorien. Den narrative teenkning leegger
vaegten pa historieforteellingens pavirkning og understottelse af sociale
feellesskaber, relationer og meningsskabelse (Nielsen, 2004). Han er
dermed oplagt at benytte som supplement til de andre neaevnte
kulturteoretikere, da de metateoretisk antager samme positioner, og han
bidrager samtidig til koblingen mellem kultur og forandringsledelse.
For at opnd en dybere forstdelse for og indsigt i udvikling af kultur,
tager vi fat i Mary Jo Hatchs model for: The dynamics of organizational
culture. Modellen er en sammenkobling af det funktionalistiske og
symbolske perspektiv pa kultur, der derfor ogsa er i overensstemmelse

med vores erkendelsesposition.
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Baggrund for kreativ

kultur

Baggrund for
CVF

6.3.

Til at skabe forstaelse af hvilke dimensioner, der kan udvikles i kulturer
for bedre at understotte kreativitet, inddrager vi Teresa Amabile med
udgangspunkt i Creativity in Context (1996) og Assessing the Work
Enviroment for Creativity (1996). Amabile har en humanistisk tilgang til
kreativitet, hvilken er karakteriseret af en videnskabelig orientering
mod individet med fokus pa kulturelle og eksistentialistiske elementer
(Renn, 2006). Herved understreges det mellemmenneskelige samt
individets egen refleksion over tilveerelsen og samfundet. Dette er igen

understottende for vores videnskabsteoretiske perspektiv.

I forbindelse med vores brug af kulturelle arketyper, har vi benyttet
bogen Diagnosing and Changing organizational Culture af Kim Cameron
og Robert Quinn (2006). Forfatterne tager en forholdsvist normativ
tilgang til, hvordan kultur kan forandres og diagnosticeres, og
argumenterer for at deres metode er almengyldig og kritisk vigtig som
strategi til at eendre organisationskultur. Dette er forholdsvist
modseetningsfyldt i relation til systemteorien, og netop derfor har vi
fravalgt at benytte deres forandringsmetode, der ellers er lavet til netop
kulturel forandring. Da vi kun benytter deres empirisk funderede
kulturelle arketyper, og ikke gor brug af deres “almengyldige” metode,
opstar der ikke videnskabsteoretiske implikationer. P4 denne baggrund

mener Vi, at teorien kan bruges i specialet.

Sammentfattet viser ovenstdende, at der er ssmmenheeng i vores valg af
videnskabsteoretisk position og inddraget teori, hvilket er medvirkende
til at give vores kombination af teori den validitet, der er pakreevet for et

teoretisk speciale som dette.

Analysetilgang

Ovenstdende teori fungerer som akkumuleret vidensfundament for
analyse og diskussion. I specialets struktur fremstar akkumulationen af
viden meget linecert, men i praksis er teori, analyse og diskussion blevet
til i en langt mere cirkuleer proces. Fortolkning og forstaelse af udvalgte
teorier har givet anledning til ny forstdelse, som s& har fort til ny
fortolkning af bade enkelte dele og helheder. Analysen med
udgangspunkt i den valgte teori foretages derfor ud fra en hermeneutisk

tilgang.
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Hermeneutisk

tilgang

Hermeneutik ift.

neerveerende speciale

Ordet hermeneutik stammer fra greesk og betyder “fortolke” eller
“overseette” - dvs. leeren om at forsta og fortolke teksters mening (Kvale,
2005). Forstdelse og fortolkning er altsa omdrejningspunktet lige som i
vores videnskabsteori. At forsti er funderet i meningskonstruktioner, sa
det vigtige bliver dermed at forsta, hvilke kontekster og relationer der
ligger til grund for en bestemt meningsskabelse. Relateret til specialets
arketypiske fokus kan det umiddelbart give implikationer ift. at disse
benyttes uden kontekster og relationer. Hertil skal det siges, at vi
bevidst benytter os af begrebet arke som relaterer sig til en ideal
formtilstand, der ikke nedvendigvis kan genfindes i sin rene form
(Colman, 2006). Analysens resultater kan derfor opfattes som

udgangspunkt for inspiration til egen organisations kulturkonstruktion.

Forstaelsesprocessen i den hermeneutiske metode er karakteriseret ved
at veere cirkuleer, hvorfor den refereres til som “den hermeneutiske cirkel”.
Det grundleeggende element i den hermeneutiske tradition er derfor, at
man kun kan forsta de enkelte dele ved at se dem i en sammenhaeeng, og
man kan kun forstd helheden ud fra de enkelte dele, der skaber
helheden (Kvale, 2005). Forstdelsen opstar ud fra en cirkuleer
fortolkning, hvor man hele tiden gar frem og tilbage mellem forstaelsen
af enkelte dele og forstdelsen af helheder. P4 den madade antager
hermeneutikken ogsa, at fortolkningen aldrig helt objektivt kan
afsluttes, men afsluttes nar fortolkeres opnar en plausibel forstaelse for
helheden. Samtidig betyder det, at fortolkningen og dermed vores
analyse samt konklusioner vil veere praeget af vores forforstaelse af de
behandlede feenomener (Gadamer, 1977), hvilket vi ogsa har erkendt

under vores videnskabsteoretiske refleksioner.

Oprindeligt blev den hermeneutiske metode udviklet til at forsta
helheden i tekster og senere ogsa til forstdelse af interviews i
psykologien. I neerveerende speciale anvender vi den fortolkende
metode til opnd forstdelse de enkelte dele: kreativitet,
forandringsledelse, CPS og organisationskultur. Dette for at opna en
forstdelse af hvordan arkekulturer ved brug af CPS kan udvikles til
bedre at understotte kreativitet i et samlet hele. I praksis tager
udviklingen af specialet dermed udgangspunkt i en intuitiv forstaelse af
helheden, hvorudfra de enkelte feenomener er blevet fortolket og

derefter pd ny sat i relation til helheden. Denne cirkuleere proces er
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iterativt blevet udfert, til vi stod tilbage med en, for os, plausibel

forstaelse af helheden.
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Metode

\'l

Specialets struktur

fundament

Efter nu at have bekendt vores videnskabsteoretiske position og
beskrevet hvorledes denne spiller ind ift. vores valg af teoretikere, samt
hvordan vi hermeneutisk griber analysen an, vil vi her anskueliggore

specialet visuelt i Figur 1:

Teoretisk
Indledning B fundament
Problemstilling

Afgraensning

o Forandrings-
Kreativitet orandrings
ledelse

Creative Problem Solving

Organisations-
kultur

Teoretisk

Anvendelse

Figur 1: Specialets struktur

Detaljeret
opbygning

Del A af Figur 1 viser specialets overordnede struktur, hvor
afgreensning og begrebsafklaring indsneevrer problemformuleringen,
som danner udgangspunkt for hele opgaven. Metoden danner rammen
for specialets videnskabsteoretiske udgangspunkt. Det teoretiske
fundament er grundlaget for analysen og diskussionen, som tilsammen

former konklusionen.

I del B af Figur 1 illustreres teori, analyse og diskussion i en mere
detaljeret ~ form.  Indledningsvis  beskrives  kreativitet = og

forandringsledelse, som begge indgar som fundamentale dele af CPS.
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Struktur for analyse

0g diskussion

For at kunne besvare hvorledes CPS kan benyttes til at udvikle
organisationskulturer, ser vi efterfglgende pa, hvordan vi forstar kulturer
ud fra en syntese mellem funktionalismen og symbolismen. P4 den
made skabes ogsa et argument for at CPS overhovedet kan bruges som
veerktgj ift. at skabe kulturel udvikling. Efterfolgende gennemgas hvilke
dimensioner og elementer, der er med til bade at fremme og heemme
kreativitet i organisationskulturer. Dette medvirker til at rammeszette
CPS processen. Som sidste element af det teoretiske fundament
introducerer vi kulturelle arketyper fra Competing Values Framework
(CVE), som fundamentet for at tale om kulturudvikling i forskellige
kulturer. At de merkebld cirkler med “Teoretisk fundament” og
”Analyse” overlapper illustrerer netop den flydende overgang (som
ikke kan vises i en overskrift-struktur), hvor der indgar mere og mere

analyse i teorien.

Den ovenstdende akkumulerede viden struktureres i analyseafsnittet ud
fra tre arketyper: hierarkikulturen, markedskulturen og klankulturen. Her
tager vi udgangspunkt i CPS’s stadier Understanding the Challenge,
Generating Ideas og Preparing for Action for at analysere, hvorledes de tre
arkekulturer kan wudvikles til bedre at wunderstotte kreativitet.
Overlappet mellem den merkebla Analyse- og Diskussions-cirkel viser,
at der ogsd diskuteres i analysen. Diskussionen fortseetter med at
diskutere analysens resultater, men der ses samtidig pa praemisserne for
disse. Endeligt diskuteres, hvordan analysens resultater kan anvendes i

praksis og i videre forskning.
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Definition af

kreativitet

Teoretisk fundament

8.1.

8.1.1.

I de folgende afsnit vil vi opbygge et teoretisk fundament, hvorfra vi
kan analysere og diskutere, hvordan organisationskulturer kan udvikles
til bedre at understotte kreativitet. Intentionen er at uddybe
rammeverket med vores kendskab til bade kreativitet og

forandringsledelse og seette det i relation til kulturel udvikling.

Kreativitet

Som CPS’s titel henviser til, har kreativitet en stor betydning for

rammevaerket, hvorfor det er det forste emne, vi vil ga dybere ned i.

Interessen for kreativitet som forskningsomrade er vokset kraftigt efter
kreativitet forste gang blev videnskabeligt adresseret indenfor
psykologien af J. P. Guilford i 1950’erne. Siden er forskningsfeltet blevet
tilfort mange forskellige optikker. Disse optikker teeller blandt andre
personlighedspsykologiske (Guilford, 1950), kognitiv psykologiske
(Finke et al., 1992), biologiske (Gardner, 1975) og sociologiske (Amabile,
1982b) for blot at nevne de mest fremtreedende (Sawyer, 2006).
Overordnet kan de fleste retninger tilskrive sig den tidligere naevnte
definition (jf. afsnit 5.1.1):

"We define creativity as the production of novel and useful ideas [...]"”
(Amabile et al., 1996:1155)

Denne definition tilslutter vi os i specialet, men for at fa indsigt i de
kreative tankeprocesser, der forer til denne produktion af nye ideer, ma

man dykke ned i den kognitiv psykologiske forskning.

Kreativ teenkning og generering af idéer — et kognitivt perspektiv

Den kognitive forskning kan overordnet deles op i to: 1) Den der
bekender sig til, at kreativitet er noget ubevidst, ikke pavirkeligt og en
serlig evne hos genier fx Ohlsson (1992) og Schooler (1993), og 2) den
der mener, at kreativitet er noget, vi alle bevidst kan arbejde med (Finke
et al., 1992). Vi bekender os til den kognitive skole, der kaldes Creative
Cognition  (kreativ  kognition) (ibid.), som netop agiterer for
overbevisningen, at kreativitet kan veere bevidst og tilleeres. Dette er
ogsa grundtanken bag CPS som faciliteringsredskab af kreativteenkning

hos det ”almene” menneske.
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Divergens 0g

konvergens

To problemklasser

Et af de forste kognitive perspektiver pa kreativitet er Guilfords (1967)
bevisforelse af, at divergente tankeprocesser relaterer sig til kreativitet.
Divergent  tenkning  involverer = en  bred  sogning  af
beslutningsmuligheder ift. et problem, hvortil der ikke eksisterer et
unikt svar. Et unikt svar er fx lesningen pa en matematisk
problemstilling. Den divergente proces, indebeerer altsa genereringen af
mange alternativer gennem mange kombinationer af elementer,
hvorved man vil kunne finde mange mulige svar. I konvergent
teenkning er fokus at finde det “korrekte” eller bedste svar. Guilford
(1975) har dog senere blodt den bevisforelse op og argumenteret for, at
bade divergente og konvergente teenkningsprocesser har betydning for
kreativitet!. I CPS rammeverket bruger man i stedet termerne ”generate
and focus”(Isaksen et al., 2000:iv), hvilket netop deekker over divergens

og konvergens.

Forud for at benytte CPS er det derfor nedvendigt at identificere
hvilken “klasse” det forestdende problem tilhorer: Et lost eller fast
defineret problem (Pretz, Naples, & Sternberg, 2003). Det er i
forbindelse med lost definerede problemstillinger at CPS har sine forcer
og derfor bor anvendes. Fastdefinerede problemer kan ofte loses med

unikke losningsheuristikker (Isaksen et al., 2000).

I de folgende vil vi g& mere i dybden med de kognitive processer pa

kreativ losning af lest definerede problemer.

Preinventive structures

Ideen bag teorien om kreativ kognition er, at mennesker indledningsvis
genererer en eller flere preinventive structures, nar de skal lose en
problemstilling (Finke et al., 1992). Strukturerne skal forstds som
umiddelbare ideer til losninger af den neerveerende problemstilling.
Disse fremkommer ved at mennesker genkalder og sammenseetter
hidtidige strukturer, viden og koncepter fra hukommelsen, og

genbruger eller former nye associationer mellem disse. Det kan vere

! Problematikken omkring ren divergent tenkning blev ogsa papeget fra Levitts
(1963) side ift. et forretningsperspektiv. Hans argument var, at kreativitet er i sig
selv ikke noget, der giver virksomheder succes. De kreative idéer og forslag skal
ogsa kunne omszettes til noget brugbart, gennemforligt og profitabelt, hvorfor der
ogsa er behov for konvergent teenkning.

22



Indsigtsparadokset

Stimuli pdvirkning
af kreativitet

ord, metoder, teorier, objekter etc. der forholdsvis ukritisk
sammensettes i den genererende fase hvor preinventive structures
dannes. Disse strukturer bliver udforsket, modificeret og evalueret mere
dybdegdende i en eksplorerende fase (ibid.). Ofte kan denne
genkaldelses- og associationsproces forega hurtigt og mere eller mindre
automatiseret, og til tider kan den forste preinventive structure fore til
losningen af problemstillingen. Jo bedre den enkelte er til at genkalde
komponenter og transformere og kombinere dem til nye former og
ideer, jo storre og rigere varietet kommer der i strukturerne, hvilket
abner mulighederne for at lese problemstillingen (Finke et al., 1992).
Teorien anerkendes for at beskrive det, der anses for varende

grundleeggende for kreativ teenkning.

Dog fordrer evnen til at genkalde strukturer og koncepter, og til dermed
at skabe nye, ofte en stor og alsidig indsigt i problemfeltet (Weisberg,
1999). Der ligger dog et paradoks i en sddan dyb indsigt i et felt, da det
har en tendens til at gore én “sneeversynet” ift. nye muligheder. Indsigt i
problemfeltet er da heller ikke nok til at fremkalde nye ideer, det
kreever, at man er nysgerrig og sogende samt engageret i arbejdet med
at lose problemstillinger kreativt (Proctor, 1999). Det engagement, som
evnen til at veere kreativ foreskriver, viser, at motivation ogsa spiller en

stor rolle for evnen til at veere kreativ (Amabile et al., 1996).

Idégenereringsinterventioner og preinventive structures

Sammenlagt med indsigt og motivation plaederer creative cognition
skolen, at man kan intervenere for at forege kreativiteten, og forsteerke
processen med at kombinere og transformere preinventive structures
(Finke et al., 1992). VanGundy (2007) deler idégenereringsinterventioner

op i seks dimensioner:

* Relateret vs. urelateret stimuli
 Fri association vs. forced relationships
* Individuelle vs. gruppeinterventioner

r7

I forhold til preinventive structures kan forskellige stimuli “tricke
hjernen til at generere nye. Forced relationships kan “tvinge” folk til at
lave nye kombinationer af deres hidtidige koncepter. Urelaterede stimuli
kan skabe blind wvariation med efterfolgende fastholdelse af de
variationer (selektiv fastholdelse), som viser sig brugbare (Campbell,
1960). Metoder som Individuel forced relationships (Hicks, 2004). Relaterede
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Brainstorming

regler

Benyt gruppen

stimuli er stimuli som giver umiddelbar mening i forhold til
problemstillingen (VanGundy, 2007). Det er dog forskelligt hvilke
interventioner, der vil fungere bedst alt efter deltagere og kontekst. Vi
kommer neermere ind pa aktuelle interventioner i de forskellige

kulturer i analysen (jf. afsnit 9).

Fri association kan ogsa hjeelpe folk til at komme op med preinventive
structures og huske tanker, de maske for har gjort sig. Den klassiske
brainstorm - oprindeligt fremsat af Osborn (1957) - er en made at
facilitere netop fri association. Osborns brainstorming indeholder fire
grundregler der i praksis ofte “glemmes” nar brainstorming benyttes.
De er: udseet kritik, streeb efter mange idéer, lad idéerne flyde videre (ogsa de
vilde idéer) og forsog at kombinere og bygge videre pi andres idéer. Disse
regler skulle facilitere idégenereringen bedst muligt. Variationer af
brainstorming forseger ofte at opnd det samme som de fire regler —

eksempelvis at undga kritik — men pa andre mader.

I en organisatorisk kontekst kan man med fordel udnytte, at man er
flere mennesker, hvormed preinventive structures eller umiddelbare
ideer kan “deles” i en gruppe, sa andre kan arbejde videre pa dem
(Finke et al., 1992; Finke, 1995). Det kan dog i praksis veere sveert at dele
og arbejde videre pa hinandens preinventive structures, hvortil vi i

afsnit 9 vil vi fremstille metoder som faciliterer dette.

Structured imagination

Selvom  man  kan  benytte forskellige af ovenstaende
interventionsmetoder til at facilitere kreativ teenkning, er det ikke altid
nemt at udvikle ideer, der virkelig er nye. Dette skyldes at menneskers
forestillingsevne til dels er preedefineret og begreenset ud fra tidligere
viden. Thomas B. Ward (1995:157) skriver:

”Structured imagination refers to the fact that when people use their im-
agination to develop new ideas, those ideas are heavily structured in pre-
dictable ways by the properties of existing categories and concepts.”

Ward fastslar samtidig, at vores strukturerede forestillingsevne er af
generisk karakter og ger sig geeldende, ligegyldigt om vi udvikler et nyt
fysisk produkt eller forseger at forestille os, hvordan en bedre verden
kunne se wud. Structured imagination refererer altsa til den

problemstilling, at uatheengigt af hvilket domeene vi forseger at veere
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Der er behov for nye

losninger

Erfaringens

begreensning

kreative indenfor, kan vi nemt udvikle lgsninger, vi allerede kender. Det

relaterer sig til det tidligere naevnte indsigtsparadoks.

Det er altsa ikke nok at hjeelpe mennesker til at generere preinventive
structures, de skal ogsa hjelpes til at generere nogle, der loser
problemerne pa en ny made. Dette for at hidtidige fejlslagne forsog ikke
bare gentages. Det skal ikke forstas, som at man skal forkaste alt, der
indeholder ”“spor” af noget gammelt, da brugbare idéer ofte er en
mellemting mellem noget helt nyt i sammenheng med noget gammelt
(Finke, 1995).

Idégenerering og structured imagination

For at bryde ud af structured imagination er det vigtigt, at bryde fri af
en kategori. Med VanGundys (2007) opdeling, skal man her arbejde
med de idégenereringsmetoder, der anvender forcerede relationer og
urelaterede stimuli, s& man i processen bliver taget ud af kategorierne,
genererer idéer og bringer dem tilbage til kategorien, for at se hvilke
idéer, der kan anvendes. Dette relaterer sig ogsda til en anden

problemstilling indenfor kreativ teenkning kaldet fixation (fiksering).

Fixation

Fiksering relaterer sig til det kognitive problem, at nar vi forst én gang
har dannet en preinventive structure, som ikke loser en forestdende
problemstilling, kan det veere sveert at komme veek fra denne og danne
sig en ny og anderledes (Dominowski, 1995). Noget af problemet ligger
i, at vi som mennesker ikke altid er bevidste om, at vi star i en
fikseringssituation, hvor vi er nedsaget til at genbesoge vores
problemstilling forfra og forsege at repraesentere den pa en ny made
(Dominowski, 1995).

Endvidere relaterer fiksering sig til den veegt, vi som mennesker
tilleegger tidligere erfaring med andre problemer, hvorfor vi begraenser
os til at soge indenfor disse tidligere losningsomrader (Cyert & March,
1963). Jf. den ovenstaende diskussion om structured imagination, er det
i seerdeleshed sveert at finde frem til nye repreesentationer, da de ofte

ikke perciperes som nedvendige?. Mennesker kan altsa umiddelbart

2 Som en del anden kognitiv forskning, har forskning i fiksering ogsa ofte foregaet i
laboratoriet, hvorfor det er blevet udsat fra kritik for ikke at veere geeldende i
virkelige settings, men kun ved opsatte situationer med indlagte
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selv synes, at de har fundet en god lesning, og sa ikke veere i stand til at

se ud over den. I relation til fiksering skriver Finke et al. (1992:149):

"Thinking may be ‘stuck’ when information searches continue to produce
the same incorrect or inappropriate material, thus preventing retrieval of
correct or appropriate material.”

En dygtig CPS facilitator kan netop hjelpe andre til at undga dette
(Isaksen et al., 2000)

Idégenereringsinterventioner og fixation

I forhold til fiksering kan det betale sig at lave idégenerering i grupper,
for derved at bryde ud af den enkeltes fiksering. Dog kan grupper ogsa
sidde fast, og derfor kan der ogsa her anvendes interventioner. En
metode som Most useless ideas competition (Hicks, 2004) er netop rettet
mod at lave noget helt andet, sd man bryder ud af fiksering. Pauser har
ogsa ofte veeret diskuteret som en made at komme ud af fiksering pa
(Beeftink, 2008), hvilket knytter sig til inkubationsfeenomentet, hvilket vi
dog ikke vil ga dybere ind i (Dominowski, 1995; Smith, 1995). Benyttes
pauser som intervention i kreativ problemlesning, ma det ikke forstyrre
det flow af idéer, som deltagerne selv genererer. Det skal altsa veere

selvvalgte og ikke tvungne pauser® (Beeftink, 2008).

Kreativteenkning - afrunding

Creative Cognition teorien kommer som vist med flere vigtige koncepter,
der bidrager til forstdelsen af den kreative teenkning. Det vi har
fremheevet er kun et udpluk af det kognitive forskningsfelt, men
emnerne — preinventive structures, structured imagination og fixation — er

centrale emner, som CPS implicit opererer med i dag.

fikseringsfaldgruber (Weisberg, 1986). Dette er dog blevet modbevist af Jansson &
Smith (1991), der studerede hvordan designingenigrer i en virksomhed loste et
real-case designproblem, hvorfor fikseringsproblematikken er vigtig at medteenke i
et kreativitetsforleb som vores.

3 “Omne possible explanation might be that a self-chosen moment to switch tasks allows in-
dividuals to end their cognitive activities on one task and start working on the next, whe-
reas an interruption may not allow for such closure, and temporarily forces individuals to
divide their cognitive resources.” (Beeftink, 2008:363).
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8.1.2.

Kreativitet er socialt
bedomt

Bedommelse i CPS

Vurdering af kreativitet

Efter at have berort de kognitive perspektiver bag kreativ teenkning til
problemlosning og hvorledes dette kan faciliteres, vil vi nu belyse
hvorledes losninger til problemstillinger kan vurderes som verende

kreative.

Inden for forskningsverdenen har man forsegt at finde en generisk
made at bedemme kreativitet. Fx at lade det vere op til en gruppe
eksperter at bedemme resultaterne af det kreative arbejde, eller at
udarbejde objektive kriterier til brug for en kvantitativ analyse af det
kreative arbejde (Martindale, 1990). Ingen af delene har dog vist sig
specielt valide. Fra vores optik skyldes det, at vi ikke kan isolere den
kontekst hvori kreativiteten udfolder sig fra det resultat, processen
udmunder i (Bilton, 2007).

"There is no such thing as objective, timeless true creativity; creativity
can only be identified and judged within a social system.” (Sawyer,
2006:134)

Det er altsé inden for det sociale system, vi skal finde svaret pd, om der
er fremkommet noget nyt og brugbart. I forhold til denne opgaves
omdrejningspunkt, er det altsa en bedemmelse indenfor den konkrete
organisation, der afger, om resultaterne er kreative. Dette er netop i trad
med Theresa Amabile, hvis arbejde danner udgangspunkt for den
sociokulturelle tilgang til kreativitet (Sawyer, 2006), hvilket vi leener os op

af. Hun skriver:

"If creativity can’t be defined without appropriateness, and appropriate-
ness can only be defined by the people working in a domain, then the defi-
nition of creativity is fundamentally and unavoidably social.” (Amabile,
1982b:1010)

Hensigten med at benytte CPS rammeveerket til kreativ kulturudvikling
er, at facilitere kreativitetsprocessen, og sa lade det vere op til de
involverede medarbejdere og ledere i de berorte organisationer selv at
finde og vurdere de kreative losninger. Begrundelsen fra den
sociokulturelle forstaelse af kreativitet er endvidere, at man for at kunne
veere kreativ inden for et domaeene har behov for indgaende forstaelse
for den kontekst, hvori problemet er opstdet, og hvilke verdier og

antagelser der ligger bag (Bilton, 2007). Dette haenger sammen med
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8.2.

8.2.1.

behovet for stor indsigt i problemstillingen, som beskrevet i den
kreative teenkning og det pragmatiske aspekt, der involverer, hvad der
vil veere brugbart. Det er derfor ikke op til en facilitator eller andre
eksterne at bedemme, om de udviklede ideer er kreative generelt. Det er
op til organisationen at bedemme for sig selv. Nar dette er sagt, skal det
ikke forstds, som at den vilkarlige organisation ikke har behov for at
blive udfordret pa denne forstdelse, hvilket CPS processen og en

facilitator kan medvirke til (jf. afsnit 8.3).

Vi har nu belyst, hvad der kognitivt foregar hos mennesker i det
kreative element af CPS processen, og hvordan ideer udvikles. I afsnit
8.2 vil vi g& i dybden med hvordan sddanne ideer, der medferer

forandringer, kan implementeres i en organisation.

Forandring i organisationer

I arbejdet med at facilitere udviklingen af nye og brugbare kreative
ideer til problemlosning er intentionen, at opnd en forandret tilstand,
arbejdsproces, produkt - eller som i vores tilfeelde, en sendret kultur.
Forandringer bliver dog ikke altid lige vel modtaget af organisationens
medlemmer. Fra et psykologisk perspektiv skaber forandringer
forskellige interesser, folelser og virkelighedspavirkninger hos
organisationsmedlemmer. Dette betyder, at der vil veere folk som kan
agere som drivkraft for og andre som modstandere af forandringen
(Jacobsen, 2005). I CPS defineres det som Asisters og Resisters (Isaksen et
al., 2000). De sidstneevnte kan besveerliggorelse af processen, og i veerste
fald kan forandringstiltaget mislykkes. Modstand mod forandring i
organisationen kan derfor veere problematisk, hvorfor man som ledelse
ma forholde sig til dette og kan imedekomme nogle af disse

problematikker gennem forandringsledelse.

Modstand mod forandring

Kurt Lewin er en af de forste teoretikere, der beskeeftiger sig med
begrebet modstand mod forandring (Dent & Goldberg, 1999), hvilket han
anser som et systemisk koncept, der pavirker alle medlemmer af en
organisation (Lewin, 1951). Hans grundleggende ide er, at en
organisation, eller socialt system, er karakteriseret ved homeostase, dvs.
en beveegelig ligeveegtstilstand. Modstanden opstar nar en ekstern
forstyrrelse bringer eller truer med at bringe et system ud af sin
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socialt skabte
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8.2.2.

ligeveegt. Det kan betragtes, som det der sker, nar man soger at
implementere losningerne, der er fremkommet fra CPS processen — iser
fordi kulturen omhandler alle medarbejdere. Modstand kan derved
anses som et enske om at genfinde balancen eller et enske om at

genskabe status quo hos de berorte (ibid.).

Grunden til at mennesket generelt gerne vil opretholde status quo,
tilskriver Lewin, at mennesker er styret af vaner. Derfor kan de blive
utrygge ved det nye. Man kan tale om, at mennesket veerdsetter at
kunne bevare kontrol over omverdenen ved at veere i stand til, at kunne
forudsige, hvad der vil ske i forskellige situationer. Lewins forstaelse af
modstandsbegrebet relaterer sig derved til individers generelle frygt for
ukendte konsekvenser og fraveeret af den psykologiske sikkerhed, som

de kendte vaner giver.

En af de ting, der kan fastholde mennesker i status quo tilstande, er
frygten for, at de evner man besidder, ikke leengere er tilstraekkelige i
forhold til forandringskravet. Forandringen kan pa den made blive en
trussel for organisationsmedlemmernes socialt skabte selv-koncept og
identitet, og leder derved til dysfunktionelle menstre eller defensive
rutiner (Argyris, 1985). Modstand kan derfor tolkes som et forsvar med
et selv-beskyttende formadl, hvilket ofte er et resultat af en defensiv

kultur i organisationen (Haslebo & Nielsen, 1998)%.

Ledelse af forandringer

Ved implementeringen af forandringer, har organisationens ledere en
stor betydning som sense givers (Gioia & Chittipeddi, 1991) for at
facilitere en positiv meningsskabelse af den forestdende forandring
(Weick, 1995). Personer, som kan tegne ”ordens-skabende” visioner for
fremtiden  (ofte ledere), far derfor stor betydning for
forandringsprocessers succes, da de ofte medfere brud med stabile

rutiner og processer (Jacobsen, 2005).

4 Det ber naevnes, at man naturligvis ikke kan skeere alle mennesker over én kam
og pasta at de vil reagere med modstand mod enhver forandring. Men meget
empirisk materiale paviser, hvordan forandringer i en organisation ofte skaber
utilfredshed og konflikt (Haslebo, 2004; Lewin, 1951).
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Fokus pd
feellesveerdier og

lederens symbol

Sensemaking i

organisationer

Vi vil i det nedenstaende derfor gennemga den transformative ledelsesstil,

som forsgger at favne disse meningsskabelsesprocesser.

Transformativ ledelse af forandring

En transformativ lederstil har fokus pa samspillet mellem leder og
medarbejder. Her vil lederen sgge at pavirke organisationen gennem et
fokus pa feelles veerdier i organisationen, emotionelle forhold, visioner
og karisma (Burns, 1978). Selve faciliteringen af forandringsprocesserne
indbefatter, at lederen selv eendrer sin adferd, sd den afspejler
forandringen (Weick, 1999). Dette er en bevidst og aktiv brug af, hvad
Alvesson (1992) kalder eksemplets magt. Lederen pavirker ved hjelp af
sit steerke symbol, hvad folk teenker, og hvordan de anskuer situationen.
For at oge sandsynligheden for, at organisationsmedlemmerne fortolker
symbolet ud fra lederens hensigt, har den transformative leder fokus pa
og forstdelse for de sociale meningsskabelsesprocessers betydning i

organisationen.

Ifolge Karl Weick (1995) er sensemaking (meningsskabelse) en proces, hvor
organisationsmedlemmer sgger at skabe mening med det, der sker i den
organisatoriske kontekst, og agerer herefter. Det er derfor ogsa teet
sammenhaengende med kulturforstdelse og kulturudvikling (jf. afsnit
8.4). Meningsskabelse tager ifelge Weick udgangspunkt i det enkelte
individs selvreferentielle forhandling og formning af egen identitet,
hvilken bestemmes af de interaktionsprocesser, individet befinder sig i.
Derfor understreger Weick ogsa, at meningsskabelse er en social proces
(ibid.). Han pointerer yderligere, at det er en fortlobende proces, som ikke
har en begyndelse eller slutning, hvorfor den lebende kan pavirkes. Det
er udvalgte gjeblikke fra det igangveerende forleb, der gores til
genstand for meningsskabelse hos individet, og meningsskabelsen kan
derfor ske pa baggrund af hvad som helst. Hvilke enkeltelementer, der
bliver ledetrdden® for meningsskabelsen, athaenger dels af konteksten og
dels af ”ledetradens” autoritet (ibid.). Derfor er ledelsens rolle som
symbol og det gode eksempel, gennem den transformative ledelsesstil,
vigtig for at facilitere en positiv meningsskabelse. Det kan vere det, der
mindsker eventuel modstand mod forandringen og herved gor

forandringen til en succes. Det er dog en langsommelig proces for

5Gioia og Chittipeddi (1991) refererer til det som cues.
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lederne, da meningsskabelsesprocesser er komplekse og foregar

kontinuerligt.

Lederne kan medvirke til at pavirke meningsskabelsen af
forandringsprocesser pa gruppeniveau positivt ved af inkludere
organisationsmedlemmerne i forandringernes udferelse og udvikling.
Coch & French (1948) udferte for over 50 ar siden en undersogelse, der
viste, at det er muligt for en leder at minimere gruppers modstand mod
forandring ved at inddrage medarbejderne i planlegningen af
forandringerne. P4 denne made bliver organisationsmedlemmerne den
centrale drivkraft i forandringen (Jacobsen, 2005). Inklusion af
organisationsmedlemmerne kraever dog ogsa et iterativt og langsigtet
tidsperspektiv for forandringen, hvorfor man ma anse forandringen

som en inkrementel forandring.

Ovenstdende inkluderende tilgang giver organisationsmedlemmer en
oplevelse af at have kontrol over situationen, hvilket ifelge Lewin (1951)
netop er det, man frygter at miste ved forandringer. Samtidig giver det
en folelse af faellesskab, da alle medlemmerne har et ansvar for
organisationens leering og udvikling (Jacobsen, 2005). Inddragelse af
medarbejderne kan endvidere resultere i et mere nuanceret billede af
problemer og lesninger. Dette fordi medarbejderne har den direkte
forbindelse til de daglige og nuveerende problemstillinger, og som
sadan udger medarbejderne kulturen i organisationen, da kultur er

socialt aftheengig (jf. afsnit 8.4).

En sddan proces kreever en stor abenhed fra ledelsen og en anerkendelse
af, at de meninger, man leegger ud med, maske ma eendres i lobet af
processen. Endvidere krever det, at ledelsen afgiver en del
analysemagt, iveerkseettelse og definition af de “virkelige”
problemstillinger (Jacobsen, 2005). CPS giver mulighed for, at
medarbejderne kan inddrages til dette (Isaksen et al.,, 2000), hvilket
samtidig giver medarbejderne adgang til information om
forandringerne. P4 denne made kan modstand formindskes, idet
medarbejderne kan udvikle deres egen forstdelse af behovet for
endring og endvidere udvikle en bevidsthed omkring eventuelle
folelser overfor eendringen. I analysen vil vi komme ind p4, at det ikke

er lige vigtigt med inddragelse i alle organisationer.
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8.2.3.

Inkrementelle

forudsaetninger

Et kritisk perspektiv

Selvopfyldende
profetier

Forudsetninger for forandringsledelsestilgangen

Den transformative tilgang til forandringsledelse, kraever tid da det
involverer mange mennesker og behandler mange forskellige
indfaldsvinkler (Jacobsen, 2005). Forudseetningerne er derfor, at
forandringen er inkrementel af natur. Nér en organisation star over for
kulturelforandringer, er det neesten en nedvendighed at ledelsen
forholder sig til, at det er en gradvis forandring, idet kultur tager lang
tid at forandre (jf. afsnit 8.4). Det er derfor oplagt for ledere i disse
situationer, at de adopterer og pragmatisere nogle af de fremsatte ideer
fra den transformative ledelsesstil, for i sidste ende at lykkes med den
forandringsproces, de har igangsat. Hele ideen med at lase
problemstillinger kreativt falder til jorden, hvis de fremsatte initiativer
og lesninger ikke feolges op, sa en endelig implementering af den

kulturelle udvikling sikres.

En kritik ift. den transformative ledelsesstil er den tidskrevende
tilgang, hvilket der ikke nedvendigvis er rum til ved alle
organisatoriske forandringer. Behovet for forandring kan vere akut for
organisationens overlevelse — aktuelt i mange organisationer i 2009 pga.
finanskrisen — hvilket ogsa kaldes en episodisk forandring (Jacobsen,
2005). Sadanne forandringsprocesser bliver ofte topstyret og baseret pa
magt knyttet til kontrol over ressourcer, gennem en transaktionel lederstil
(Burns, 1978).  Denne  tilgang  anerkender  dog  ikke
organisationsmedlemmernes meningsskabelse, kompleksiteter og
organisationenskultur, og derved heller ikke de feelles veerdier og
visioner. Derfor skaber den oftest stor modstand mod forandring
(Jacobsen, 2005).

Begrebet modstand mod forandring, skal dog ikke blive
omdrejningspunktet, for den made en ledelse behandler forandringerne.
De skal forsege at lede forandringsprocessen, sa der ikke opstar
modstand, men de skal ikke “forvente” at modstanden nedvendiguvis
opstar. Ledelsens forventning kan vere sa steerke at de blive en
selvopfyldende profeti, sd der opstar en social reaktion og opfersel fra
medarbejderne, der bekreefter forventningerne (Weick, 1995). Weick

referere ogsa til sddanne selvbekreeftende opforsel som enactment (ibid.).
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8.3.
CPS som
stadiemodel
CPS som deskriptiv

0g dynamisk proces

Creative Problem Solving - CPS

Til at samle de ovenstdende perspektiver fra bade kreativitet og
forandringsledelse har CPS, anerkendt sig som et validt synteseredskab
(Isaksen et al., 2000). Vi vil i de felgende afsnit gennemga, hvad CPS
indeholder. Hertil suppleres med den ovenstdende indsigt i bade

kreativitet samt forandringsledelse.

Inden for kreativitetsforskningen har Creative Problem Solving (CPS)
kontinuerligt udviklet sig gennem de sidste 60 ar. Det var Alex Osborn
der lavede den forste version, som en fast stadiemodel (Osborn, 1953),
og herefter blev CPS hurtigt et felt som tiltrak andre

kreativitetsteoretikere. Der kom endvidere en klar definition pa CPS:

“By creative we mean: having an element of newness and being relevant
at least to you, the one who creates the solution. By problem we mean: any
situation, which presents a challenge, offers an opportunity, or is a con-
cern to you. By solving we mean: devising to answer or to meet or satisfy
the problem adapting yourself to the situation or adapting the situation to
yourself.” (Noller & Mauthe, 1979:4-5)

Ovenstdende definition passer sammen med vores forstdelse af
forandringsledelse og kreativitets kontekstatheengighed, og CPS er altsa
defineret som et rammeveerk til at identificere, udvikle og implementere

kreative lgsninger.

At modellen er udviklet fra den faste stadiemodel til den nuvaerende
deskriptive og mere dynamiske version skyldes, at der blev identificeret
et behov for at kunne adressere individuelle forskelle og
situationsspecifikke problemer i processen. Altsa; fokus tages veek fra
sekventiel udferelse af alle stadier til fokus pa at opna de resultater,
man ensker. Eventuelt ved at springe stadier over. Endvidere havde der
indenfor CPS feltet hidtil veeret et stort fokus pa divergent teenkning
frem for konvergent teenkning. Iseer i Osborns’ brainstorming teknikker.
Man onskede at skabe en storre balance mellem det divergente og
konvergente (Isaksen & Treffinger, 2004). Konvergens er netop en
negdvendighed for at kunne overfore det wudviklede i
idegenereringsskomponenten til implementerbare leosninger gennem

forandringsledelse (jf. afsnit 8.2).
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Inspiration fra social
-konstruktivismen

0g systemteorien

CPS er derfor i dag funderet i, at man selv veelger metoder til de stadier,
man ensker at gennemga. Dette giver plads til indflydelsen fra den
organisatoriske kontekst, hvori problemerne skal lgses. Denne mere
systemiske tilgang giver ogsd fokus pa hvilke mennesker, der skal
deltage, og hvorledes rammerne for problemlesningen skal udfoldes.
Hermed understreges vigtigheden af forandringsledelseselementet og
inddragelse af organisationens forskellige medlemmer og stakeholders
(jf. afsnit 8.2). Med veegt pa iseer ejerskab, indflydelse og interesse (Isaksen
& Treffinger, 1985). Der ligger altsd en inspiration fra den
konstruktivistiske bolge. Dette blev inddraget for at gere processen
endnu mere dynamisk (Isaksen & Treffinger, 2004). CPS’ inspiration af
konstruktivismen kommer ogsa fra en erkendelse af, at leering bedst
opstar, nar man far mulighed for at konstruere en personlig forstdelse
baseret pa egne erfaringer og refleksion over disse erfaringer (Brooks &
Brooks, 1993). Viden konstrueres og accepteres altsa ved at deltage i
processen. Fra et forandringsledelses synspunkt giver dette ogsa storre
sandsynlighed for positiv meningsskabelse af den kommende

forandring.

Ydermere har CPS inkorporeret kognitive redskaber til at linke
problemlosning og kreativitet (Isaksen et al., 2000). Dette fremstar dog
hverken specielt dybdegédende eller eksplicit i bogen, hvorfor vi ogsa
har fundet det nodvendigt at ga mere i dybden med dette (jf. afsnit
8.1.1).

Den nyeste mere deskriptive tilgang til CPS betyder, at de forskellige
stadier og faser af CPS kan benyttes pa et utal af mader, og at det ikke
leengere er nodvendigt at felge alle trin. Sammen med dette ligger ogsa
en erkendelse af, at CPS maske ikke altid er den rigtige tilgang til et
givet problem (Isaksen et al., 2000). CPS har dermed i den nyeste
version en ledelsesmaessigt metakomponent: Planning your Approach.
Her vurderes de forskellige opgaver. Eksempelvis vurderes om CPS er
det  rette  veerktej til = problemstillingen og  hvordan
problemlgsningsproces ift. den specifikke kontekst skal designes
(Isaksen & Treffinger, 2004).
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8.3.1. Konkretisering af CPS Faser

CPS har modellen udviklet sig til i dag at indeholde komponenterne:
Planning your Approach, Understanding the Challenge, Generating Ideas og
Preparing for Action. Disse komponenter og deres sammenspil er

visualiseret i nedenstaende model

\ GENERATING
Genelatlng S

UNDERSTANDING
THE CHALLENGE

Opportunities ./

PLANNING YOUR
APPROACH

PREPARING
FORACTION

Figur 2: Creative Problem Solving rammeveerket med alle komponenter og tilherende faser og

metakomponenten Planning your Approach.

Vi vil i understdende ga i dybden med hvad processens fire

komponenter med tilherende stadier indebeer.

Planning your Planning your Approach komponenten med stadierne fask appraisal og
Approach process designing skal opfattes som et procesledelses redskaber (Isaksen
& Treffinger, 2004). Det er pa den made en metakomponent, som
kontinuerligt har indflydelse pa de tre andre komponenter. At gore
denne komponent til en metakomponent er med en anerkendelse af
Harringtons (1990) forstdelse af begrebet metakognition, som referer til en

viden om og forstaelse af, hvordan ny erkendelse erhverves. Nar ny
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Understanding the
Challenge

erkendelse erhverves, kan der vare behov for at eendre perspektiv og
tilgang. Her er formdlet med metakomponenten som stotter op om en
kontinuerlig planleegning, vurdering, ledelse og modificering af planen
nar man benyttede sig af CPS rammeverket (Isaksen & Treffinger,
2004).

I praksis fungerer task appraisal dermed, som en kontinuerlig vurdering
af om CPS er den rette tilgang til den opgave, man star over for, og om
der er behov for modificering af ens tilgang. I denne kontinuerlige
vurdering skal man have de folk for gje, der er med i CPS processen
(sasom f.eks. deres kognitive stil (Kirton, 1987)), det enskede resultat og
de forskellige metoder fra CPS til at handtere den konkrete opgave
(Isaksen et al., 2000).

Process designing fungerer som et kontinuerligt planleegnings stadie fra
hvordan man skal seette CPS i gang, vejen gennem CPS processen, til
hvordan processen afsluttes. De to stadier i Planning your Approach
komponenten er i praksis tilteenkt som tet sammenspillende

metastadier, der kan genbesgges som CPS processen skrider frem.

Understading the Challenge komponenten har til hovedformal
systematisk at definere, konstruere eller fokusere ens problemlasnings
indsats. Det har tre tilherende stadier; Constructing Opportunities,
Exploring Data og Framing Problems, der er teet sammenveevede og sveert

adskillige i praksis.

Pa stadiet Constructing Opportunities er hensigten at finde brede, korte
og fordelagtige muligheder og mal ved at fokusere pa positive retninger
for den forekommende proces (Isaksen et al., 2000). Det kan antages, at
man her lader sig inspirere af forskrifterne fra Positive Psykologi, og der
fokuseres derfor pa styrker og positive tilstande i organisationen. Forcer
som allerede er til stede, og som kan fa mennesker til at blomstre hvis

der bygges videre pa dem (Dall & Hansen, 2001; Seligman et al., 2005).

Under Exploring Data far man mulighed for at ege sin forstdelse af
konteksten gennem forskellige kilder og forskellige
virkelighedsperspektiver pa konteksten. Dette sker gennem overvejelser

af hvad man allerede ved, og hvad man har behov for at vide for at
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Preparing for Action

komme videre (Isaksen et al, 2000). Her er man altsa meget

divergerende og man undersoger hvordan konteksten ”ser ud”.

Som det sidste stadie under Understanding the Challenge finder man
Framing Problems. Her er intentionen, at man skal stille mange
forskellige sporgsmdl ud fra ens hidtidige forstdelse af
problemstillingen, for at identificer i hvilken retning man skal beveege
sig. “Hvor ensker vi at komme hen”. Framing problems er altsa et
konvergerende stadie, hvor man indsneaevre fra ens data eksplorering, fx
i det de kalder Ladders of Abstraction (Isaksen et al., 2000). Igen lader det
til at CPS har ladet sig inspirere af den Positive Psykologi, i det man
understreger vigtigheden af den positive formulering af spergsmal s

som: “hvordan kan vi...” frem for ”vi kan ikke fordi...”.

Som Generating Ideas siger i navnet, er intentionen at generere mange
forskelligartede nye ideer. Der er kun et stadie tilknyttet, hvilket baerer
samme navn som komponenten selv: Generating Ideas. I geengs forstdelse
bliver dette stadie ofte refereret til som Brainstoming stadiet, dog er
brainstorming blot ét af mange redskaber til dette stadie. Hensigten
med stadiet er, at udvide éns teenkning og at bryde begreensninger og
antagelser som kan holde én tilbage (Isaksen et al., 2000). Det er iseer
her, at den kognitives forskning i preinventive structures, structured
imagination, og fixation spiller ind (jf. afsnit 8.1.1). Her er der
hovedsageligt fokus pa divergering, hvor konvergeringen er flyttet til

neeste komponent Preparing for Action.

Proceskomponenten Preparing for Action er tilteenkt muliggerelse af
forandringer og dermed applicering af forandringsledelse. De
genererede ideer skal gores til implementerbare losninger, ved at gore
dem sa sterke som muligt og ved at overveje hvorledes man bedst
muligt kan sikre sig implementeringssucces (Isaksen et al., 2000). Der er
to stadier tilknyttet denne komponent: Developing Solutions og Building

Acceptance.

Under Developing Solutions kondenseres og vurderes mulighederne sa
de bedre kan analyseres og udvikles videre. Der opseettes kriterier sa
man kan velge de bedste af de udviklede ideer og endvidere er
hensigten sd at styrke disse muligheder mest muligt — gore de gode

ideer til brugbare losninger (Isaksen et al., 2000).
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brainstorming

Building Acceptance fokuserer derimod mere pd faktorerne udenom de
brugbare lesninger. Fokus er her at undersege hvor man finder
potentiel opbakning, og hvor man vil kunne stode ind i modstand og
udarbejde handlingsplaner for forandringen pa den baggrund. CPS
benytter begreberne Assisters og Resisters, og meningen er at identificere
disse og derigennem bedst muligt undga eller overkomme mulig
modstand (Isaksen et al., 2000).

Kritik af CPS

Den udvikling CPS har gennemgadet, har veeret med til at skabe et
kompendium 4 47 sider med rene referencer til CPS’ positive effekter pa
organisationsudvikling (Isaksen, 2008). Der er dog ogsa blevet rettet
kritik imod CPS. En af de geengse opfattelser af CPS er, at det
hovedsageligt er et rammeveerk til at generere og udveelge ideer
(Magyari-Beck, 1994). Men som ogsa gennemgaet i ovenstdende afsnit
om CPS, er idegenerering og udvelgelse kun en lille del af den

nuvarende CPS model:

"Idea generation and selection by CPS participants is only one small part
of the current version of CPS. This activity only occurs within the Gene-
rating Ideas component” (Isaksen, 1995:52)

I sidste ende er det selvfolgelig op til facilitatorerne af CPS processen at
udnytte dens fulde potentiale. CPS opseetter rammerne for forandring,
men det kraever ogsd en viden om det man ensker at eendre. I dette
tilfeelde fordres en viden om kultur og hvorledes sddanne kan
udvikling, for at bruge det pa vores problemstilling. Dette vil blive
opbygget i afs. 8.4.

En bagvedliggende implikation ved at indsneaevre CPS til hovedsageligt
at vere en metode til idégenerering er, at fokus bliver rettet pa

brainstorming, hvilket har veeret udsat for en del kritik:

"Brainstorming is not always as fruitful as was originally expected.”
(Magyari-Beck, 1994:105)

Brainstorming er i flere studier blevet kritiseret for ikke at give et
kreativt output (S. G. Isaksen, 1998). Et af de klassiske studier, som der
ofte refereres til nar brainstorming kritiseres, er Taylor, Berry & Blocks

(1958) artikel: Does group participation when using brainstorming facilitate
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or inhibit creative thinking? En overordnet kritik af brainstorming er dog
malplaceret i dette tilfeelde, da studiet er bygget op om en undersogelse
af individers relative effektivitet, nar de benytter en nominal tilgang til
brainstorming vs. gruppers brug af brainstorming teknikken. Dermed
undersogger studiet ikke brainstoriming guidelines, og det faktum at
Osborn praesenterede brainstorming som en gruppeprocedure har ikke
indflydelse pa studiet. Dermed tester studiet heller ikke Osborns
pastand om, at grupper der benytter brainstorming, vil gere det bedre

end individer som arbejder alene (Isaksen, 1998), da:

“Working in nominal groups removes the moderate influences brains-
torming was designed to overcome.” (Isaksen, 1998:6)

Isaksen har yderligere fundet to andre problematikker ved kritiske
studier af brainstorming, hvoraf den ene er, at de foretages uden fokus
pa facilitatortreening. Dermed ender man ud med at undersoege grupper
som kun har fdet minimal introduktion frem for den rette treening i
teknikkerne (Isaksen, 1998). Derudover har mange af studierne benyttet
sig af hypotetiske problemer frem for meningsfulde udfordringer og
muligheder (Isaksen, 1995), hvilket kan virke demotiverende pa

problemlosningsprocessen.

Sammenholdt med det for neevnte compendium of evidence er
ovenstdende kritikpunkter ikke overveeldende. Dette kompendium
paviser dog ikke, om CPS har haft positiv effekt ift. kulturel forandring.
Dette vil vi forsoge at bidrage til. For at kunne analysere og diskutere
CPS’s mulighed for at udvikle organisationskulturer, der understotter
kreativitet, er vi dog ferst nedt til at se pa begrebet organisationskultur,
hvordan organisationskulturer kan udvikles og hvilke elementer der

skal udvikles for at kulturen understotter kreativitet.

Organisationskulturer

Organisationskultur har siden 1980’erne veeret et hyppigt diskuteret
begreb i organisationsteorien, hvilket har fert til mange forskellige
anskuelser (Bakka et al., 2004). I dette speciale vil vi pa et overordnet
plan anskue kultur som en organisations sociale livsformer og seerpreg
skabt af meningsdannelser blandt de ansatte (Hatch, 2006). P4 den made

kan organisationskulturer forstas som:
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"Det kollektive monster af meningsdannelser, som skabes 0g udvikles i
organisationer” (Schultz, 2004:13).

Dette fokus pa, at kultur er et resultat af meningsdannelse i og blandt
organisationens  individer, treekker igen pa Weicks (1995)
begrebsliggorelse af menneskers behov for kontinuerligt at skabe

mening i deres livsverden.

For at fa en dybere forstdelse af kulturer vil vi i nedenstdende se pa

forskellige perspektiver pa dette.

Kulturperspektiver

Organisationskultur kan betragtes pa mange forskellige mader. Et af de
mere fremherskende kulturperspektiver er Smircichs (1983) sondring
mellem om organisationer har kultur eller om organisationer er kultur.
Hvis man anleegger perspektivet at organisationer har kultur, kan kultur
betragtes som en variabel, som ogsa kan gradbgijes i forhold til styrke og
effektivitet pd baggrund af en analyse. Hvis organisationer i stedet er
kultur, kan kultur derimod betragtes som en metafor for, hvordan det
liv, som leves i en organisation, kan forstds. Herved er fokus pa
fortolkning, og dermed ogsa pa flere og mere komplekse monstre af
meningsskabelse (ibid.). Denne sondring mellem kultur som noget man
har i form af en variabel, og noget man er i form af en metafor, bliver
konkretiseret i det funktionalistiske og symbolske perspektiv pa kultur. Ud
fra de to perspektiver vil vi se pa, hvordan kultur i en organisation kan
fortolkes og udvikles. Efterfolgende vil vi se pa hvilke elementer der sa

skal udvikles i kulturer for at de bedre understotter kreativitet.

Funktionalismen

Funktionsperspektivet pa kultur udspringer af en variabeltankegang,
hvor kulturen udger flere omfattende variable, der kan esendres, og som
tilsammen danner et system (Schultz, 2004). Grundleeggende forklarer
funktionalismen organisatoriske feenomener eller handlinger ud fra

deres funktion ift. organisationens overlevelse (Richard, 1987).

Kulturen i en organisation er ifglge Schein (1986) den
konsensusskabende “lim”, der saetter organisationsmedlemmer i stand
til at arbejde sammen mod et feelles mal. Kultur anses derfor som

verende integreret i det samlede sociale system, som udger
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organisationen (ibid.). Dette harmoniske perspektiv pa kultur ger, at
subkulturer ikke far tildelt den store opmeerksomhed, hvilket fra en
socialpsykologisk vinkel kan veere problematisk. Dette fordi
subkulturer/grupper ofte er arsagen til konflikter i organisationer, da
divergerende mal kan opsta (Martin & Siehl, 1989).

Schein, som er blevet “synonym” med den funktionalistiske tilgang til

kultur, definerer organisationskultur som:

"[...] et monster af grundleggende antagelser, der er opfundet, opdaget
eller udviklet af en bestemt gruppe, samtidig med at den larer at klare
sine problemer i forbindelse med ekstern tilpasning og intern integration,
0g som fungerer godt nok til at blive betragtet som gyldig og derfor bor
leeres til nye medlemmer som den korrekte mdde at opfatte, teenke og fole
pd i relation til disse problemer.” (Schein, 1986:16).

Funktionalismens kulturanalyse og forandringsforstdielse

Som det fremstar af citatet anses kultur overordnet som menstre af
grundleeggende antagelser, hvilke oftest er initieret af organisationens
leder eller grundleegger. For at kortleegge kulturen analyseres der ud fra

tre analyseniveauer: artefakter, vaerdier og grundleggende antagelser.
Artefakter er:

“[...] kulturens mest synlige niveau og udgores af dens symptomer og
manifestationer — dens fysiske 0g sociale miljo” (Schein, 1986:20-21).

Disse er sveere at differentiere, men kan opdeles som: Fysiske udtryk,
sprog, historier, teknologi og synlige traditioner (Hofstede & Andrews,
1985; Pedersen & Serensen, 1989).

Veerdier er:

”[...] flere personers seeregne vaerdier, deres opfattelse af, hvordan tingene
burde veere i forhold til, hvordan de rent faktisk er” (Schein, 1986:21).

Disse er ikke at forveksle med de grundleeggende antagelser, da
veerdierne ikke er af almengyldighed, men til genstand for diskussion.
Verdierne er heller ikke nedvendigvis de samme som organisationens
ekspliciterede veerdiseet, men nermere preemisser der leegges til grund
for organisationsmedlemmernes opfattelse af enskveerdige og ikke

onskverdige tilstande og handlinger (Schultz, 2004).
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Grundlaeggende antagelser er de:

“[...] implicitte antagelser, der som regel styrer adferden og forteller
gruppemedlemmerne hvordan de skal opfatte, fole og forholde sig til
tingene” (Schein, 1986:25).

Dette implicitte niveau opfattes som sagt af Schein som kulturens kerne,
og niveauet hvorudfra de to foregdende niveauer skal forstas. De
grundleeggende antagelser er ikke, som de to andre niveauer, knyttet til
kulturens enkelte funktioner, men skaber sammenhaeng mellem de

tilsyneladende forvirrende artefakter og veerdier.

Néar man i sin analyse har afdeekket de grundleeggende antagelser,
veerdier og artefakter vil man - ud fra hvor klare menstre de tre
niveauer danner - kunne analysere kulturen samt afdeekke dens styrke.
Er der klare sammenheenge og menstre mellem de tre niveauer, kan

kulturen defineres som steerks.

Schein antager ikke at man objektivt kan observere og helt endegyldigt
definere kulturen, da den forstdelse man som forsker far er
sammenveavet med de interventioner, man udferer. Men man kan gore
en tilnermelse. Kulturanalysens validitet skal derfor vurderes ud fra

dens evne til at forudsige handlinger og konsekvenser i organisationen

(ibid.).

Hensigtens med Scheins kulturanalyse er, at kunne hjeelpe den
pageeldende organisation til at bringe kulturens menstre til overfladen.
Nér dimensionerne er ekspliciteret, kan man sa efterfelgende ”skrue”
pa de forskellige variable, fx gennem ledelsens tiltag og adfeerd, hvilket
skulle udmunde i nye gnskede kulturmenstre (Bakka et al., 2004). Med
denne optik kan kultur altsa analyseres og dermed forandres, og det er
forholdsvist nemt at udpege konkrete interventionsomrader og tilgange,
igennem funktionalismens systematiske kategorisering af kulturen og
dens indhold. I den henseende passer funktionalismens kulturanalyse
og forandringsforstaelse ind i CPS, og er pa den made forste trin til at
bevise, at CPS kan bruges til kulturel forandring. Dog har vi den

opfattelse, at funktionalismens tilgang er meget linecer, og ikke levner

6 Se evt. Figur 3 tv. afsnit 8.4.3
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plads til de mere komplekse meningsskabelser i kulturen, der vil kunne
udfolde sig i CPS-processen. Symbolismen giver hertil et alternativt

perspektiv.

Symbolisme

Symbolismen anser kultur som noget man er og fra symbolismens optik
betragtes handlinger ikke ud fra en funktionel hensigtsmaessighed, men
ud fra hvilken betydning forskellige handlinger har for organisationens
medlemmer (Schultz, 2004). Organisationsmedlemmerne tilleegger
organisationens symboler deres egen betydning og handler som folge af
denne sociale og individualiserede symbolkonstruktion (Pondy, 1983).
Heri finder man — i modsaetning til funktionalismen — anerkendelsen af,
at der kan vere flere subkulturer og forskellige forstdelser af

organisationens mal blandt organisationens medlemmer.

Pd& den made er  kulturen de  fortolknings-  eller
meningsskabelsesmonster, som binder organisationsmedlemmer
sammen, og som bade skaber og vedligeholder den feelles konstruerede
virkelighed og det feelles sprog. Meningsskabelsen er central for
funktionalismen, men symbolismen &bner for et mere komplekst
perspektiv pd meningsskabelse, da samme handling kan tilskrives
mange forskellige betydninger. Grundet anerkendelsen af at
meningsskabelsens kan divergere fra individ til individ, forudseetter
den symbolske opfattelse af kultur ikke konsensus blandt
organisationsmedlemmernes fortolkning af organisationens symboler.
Derfor forudseettes det enkelte symbol heller ikke at indga i en storre
helhed (Schultz, 2004). Der kan altsa veere mange og divergerende
fortolkninger af kulturen blandt organisationsmedlemmerne, hvilket

gor kulturanalyse meget komplekst.

Symbolismens kulturanalyse og forandringsforstdelse

Pa baggrund af ovenstdende kan en organisationskultur ud fra et
symbolsk perspektiv ikke afdaekkes én gang for alle gennem
eksplicitering af de grundlaeggende antagelser, men forstds pa mange
forskellige mader (Schultz, 2004). Forskerens forstdelse af kulturen vil
derfor kreeve kontinuerlige rekonstruktioner, hvorfor man i princippet
aldrig nar slutningen. Disse rekonstruktioner forskeren ger, vil
endvidere heller ikke kunne opfattes som den objektive sandhed, eller

den virkelige kultur da:
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“What we call our data are really our own constructions of other peoples’
constructions.” (Geertz, 1973).

Forskerens rekonstruktion af meningsdannelse ud fra et symbolistisk
perspektiv sker derfor gennem en fortolkning af forskellige typer af

symboler:

*  Fysiske symboler, som er de ”artefakter” som star for noget andet end
deres instrumentelle funktion, sd som pakleedning eller indretning.

* Handlingssymboler, som er de handlinger der igen tilleegges en
yderligere betydning end deres instrumentelle indhold, sa som
ritualer og ceremonier.

*  Verbale symboler, som ikke henviser til sproget som sadan, men det
symbolske indhold, sa som myter, sagaer og talemader.

Forskerens fortolkning af disse symboler vil danne forskellige menstre
af kulturen ud fra interaktion med de enkelte organisationsmedlemmer.
Forudseetningen for fortolkningen af disse monstre er ”fortettende”
beskrivelser eller thick descriptions (Geertz, 1973). Det vil sige, at
forskeren, eller nermere fortolkeren, har behov for detaljerigdom i
symbolerne for at kunne forsta disse. Det kreever en stor indlevelse,

samt meget dialog mellem fortolker og organisationen.

Hvis der fremkommer en sammenhaengende kulturforstdelser blandt
medarbejderne, eller det Schein i funktionalismen kalder en steerk
kultur, vil rekonstruktionen udmunde i fallesmoenstre imellem
kulturens symboler. En splittet og forvirrende kultur vil udmente sig i
mange forskellige sma verdensbilleder hos de enkelte ansatte (Martin &
Meryerson, 1988).

Symbolismen er kompleks i dens analyse af kultur, hvorved planlagt
forandring bliver mere eller mindre umuligt. Der vil i stedet veere tale
om sma endringer i den mening som organisationsmedlemmerne
tillegger organisationens symboler, hvorfor man fra symbolismen
ynder at tale om kulturudvikling frem for kulturforandring. Det er nemlig
kun muligt at forsoge at pavirke referencerammen og facilitere en
udvikling i en ensket retning, men ikke at beslutte en bestemt kulturel
forandring (Martin, 1985).
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Symbolismens radikale opfattelse af at man kun kan forsege at udvikle
kulturen uden at styre noget overhovedet, kan have implikationer ift.
tankerne bag CPS. CPS verktojet er noget mere pragmatisk anlagt end
symbolismens perspektiv. Vi mener derfor, at det kraever en syntese af
funktionalismens og symbolismens tilgang til kulturanalyse og
udvikling, hvis vi skal kunne argumentere for at CPS kan bruges til

kulturel udvikling.

Syntese mellem funktionalismen og symbolismen

De to ovenstdende forstaelser af kultur og kulturanalyse, har fra vores
optik begge brugbare perspektiver, hvorfor en syntese er nedvendig.
Ved dette mener vi, at man opnar, en del af det argument der skal til,
for at kunne anvende CPS til kulturel udvikling. Denne syntese kan vi
fra vores videnskabsteoretiske synspunkt lave, da der er en
overensstemmelse mellem symbolismen og funktionalismen, ved deres
feelles udgangspunkt i systemteorien, hvilket kommer til udtryk i
retningernes enighed om, at kultur er et socialt ssmmenvaevet monster
(Geertz, 1973; Schein, 1986; Schultz, 2004).

Med en syntese af funktionalismen og symbolismen mener vi konkret,
at bruge perspektivet fra funktionalismen om, at det er muligt at
forandre pd kultur — uden det dog er lige s& nemt som at ”dreje pa en
knap”. Forandringen kan ske gennem inddragelse af medlemmer i
organisationen, sa de pa den made medvirker til at pavirke deres egen
kultur. Inddragelse og ageren som forbillede medvirker til at skabe
commitment og medejerskabsfolelse. Dette kan medfere storre
sandsynlighed for positiv meningsskabelse og konstruktion af den
endrede kultur. Heri ligger symbolismens sociale meningsdannelse og
individuelle = konstruktionsperspektiv. =~ - dog  frataget det
radikalkonstruktivistiske perspektiv, at vi ikke kan pavirke

kulturudviklingsprocessen i en pa forhand bestemt retning.

For at forsta hvordan syntesen af det funktionalistiske og symbolistiske
perspektiv kan fere til kulturudvikling, vil vi se pa grader af
kulturforandring ud fra Gagliardis optik. Efterfelgende benytter vi
Mary Jo Hatchs (1993) kulturdynamik, til at specificere hvorledes
kulturudvikling kan finde sted. Disse to ligger sig ogsa op af en syntese

mellem de to perspektiver.
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Gagliardis tre
strategier for

kulturudvikling

8.4.2.

Kulturstrategier
Ifolge Gagliardi (1986) kan man tale om flere forskellige strategier for

kulturel forandring. Han beskriver tre overordnede former for
kulturforandringer:  tilsyneladende,  revolutionzer  og  inkrementel

kulturforandring.

Tilsyneladende forandring er en form for kultureendring, som egentlig
ikke @ndre noget betydningsfuldt ved kulturen. Kulturen konfronteres
kun med de eendringer som de nuveerende grundleeggende antagelser
og veerdier tillader, og forsager derfor kun eendringer pa
artefaktniveauet hvilket er overfladisk (Gagliardi, 1986). En overfladisk
forandring ma antages at veere uden betydning hvorfor vi ser bort fra

den.

Revolutionzer forandring er, nar en organisation er ”“patvunget”
kulturelle eendringer som er uforenelig med de underleeggende
antagelser og veerdier. Denne form for forandring sker oftest ved
virksomhedsovertagelser og fusioner, hvor eksterne kommer ind og
nedbryder de gamle symboler og samtidig opbygger nye. Dette leegger
sig op af den episodiske forandring, hvorfor vi vil tilskriver os den

nedenstdende kulturudviklings strategi.

Inkrementel forandring er den eneste form for kulturforandringsstrategi,
som nar ned til kulturens grundleeggende antagelser og veerdier. I
sadanne tilfeelde vil der veere tale om en kulturstrategi som introducerer
nye veerdier, der dog ikke er fuldsteendig uforenelige med de
eksisterende veerdier (Gagliardi, 1986). Samtidig afseettes den tid der er
behov for, for at forandringerne kan indlejres i kulturen. Billedligt talt
vil kulturen blive udstrakt som en vifte, sa de eksisterende vaerdier
streekkes og udvides af de nye veerdier. Hvis det er succesfuldt vil
forandringen blive inkorporeret i de grundleeggende antagelser.
Gagliardi tilfgjer, at dette har storre sandsynlighed gennem storytelling
og konstruktion af nye myter. En sddan strategi der har udgangspunkt i
narrativitetsteorien, stemmer overens med den transformative og
inkrementelle tilgang til forandringsledelse (jf. afsnit 8.2), samt vores
syntese mellem den symbolske og funktionalistiske forstaelse af kultur.
Det vil derfor veere den bagvedliggende tilgang i vores analyse og
diskussion af, hvordan organisationskulturer kan udvikles til bedre at

understotte kreativitet.

46



Det ovenstdende viser, at forskellige strategier har forskellig effekt pa
organisationskulturen, men ikke hvordan det nye bliver til en del af
kulturen. Denne forstaelse vil bibringes, ved at treekke pa Hatchs (1993)

kultur dynamiske model.

8.4.3.  Kulturens dynamiske forandringsproces
Hatch (1993) tager i sin forstdelse af hvordan forandring af kultur kan

pavirkes, ogsa udgangspunkt i en kombination af funktionalismen og
symbolismen. Modellen bygger pa Scheins (1986) antagelser, veaerdier og
artefakter, men ser dem ikke som linezere arsags-virknings elementer.
Fokus er i stedet pa den proces som sammenbinder dem, hvilket
illustreres ved at overfere Scheins model til at veere en cirkuleer proces.
Endvidere tilfgje symboler som ligeveerdigt element i kulturen. Dette er

anskueliggjort i Figur 3:

Artefakter

Synlige, men ofte
sveere at differentiere

Veerdier

Kortleegning Manifestation Realisering

Forklaring , ‘
Veerdier

Antagelser Artefakter

Mere synlige
end antagelserne

Kortleegning
Forklaring Fortolkning ‘ , Symbolisering

Antagelser

Usynlige og
tagesforgivet

Symboler

HIERARKISK FORSTAELSE DYNAMISK FORSTAELSE

Figur 3: Syntesemodellen, hvor funktionalismen kulturanalyse (tv) i Mary Jo Hatchs syntese bliver

sammenholdt med symbolismen (th.)

Ved at artefakter og symboler er lige sa vigtige som antagelser og
veerdier, anses kulturens elementer ikke leengere ud fra et hierarki, som
Schein  oprindeligt lagde op til. Fokus er i stedet pa

interaktionsprocessen mellem disse aspekter af kulturen. Herved kan
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Kulturelementernes

gensidige pdvirkning

modellen hjelpe til at forklare hvordan udvikling i antagelser, veerdier,
artefakter og symboler kan have indflydelse pa de andre elementer, og

hvordan kulturen overordnet udvikles.

Til at forklare hvordan elementerne pavirker hinanden har Hatch tilfojet
dimensionerne manifestation, realisering, symbolisering og fortolkning.
Manifestation er placeret mellem antagelser og verdier, og henviser til
den proces hvor ens antagelser ift. verden og hvordan man skal leve i
denne, skaber, manifesterer og bevidstligger ens veerdier. Hvis noget
udefrakommende eendre pa ens veerdier, kan det s& pavirke ens
grundleeggende antagelser, derfor den dobbeltrettede pil. Hvis en
kultur ferst har indflydelse pa organisationsmedlemmernes handlinger
gennem manifestationer af veerdier sa er der stor sandsynlighed for at
disse veerdibaserede handlinger producerer kulturelle artefakter.
Herved gores de underliggende veerdier til handgribelige former,

hvilket Hatch (1993) refererer til som en realiseringsproces.

I den nu beskrevne ogvre del af modellen former antagelser og veerdier
handlinger der forer til konstruktion af artefakter, hvilke sa indlejres i
kulturen. Artefakter kan samtidig veere det udefrakommende der
pavirke veerdier, der igen pavirker antagelser — heri ligger igen det
dynamiske aspekt ved modellen. Den nedre del af modellen illustrerer
sd hvordan organisationsmedlemmer velger nogle af artefakterne til at
symboliserer deres kommunikation med andre - gennem en
symboliseringsproces (Hatch, 1993). Den fortolkning de veelger at leegge
ned over de udvalgte symboler, far sa betydning for hvilke antagelser

organisationsmedlemmerne har om organisationen.

Kulturudvikling med CPS i praksis

En mulighed for at pavirke forandring af kulturen sker netop gennem
det dynamiske perspektiv ved modellens dobbeltpile. Ifglge Hatch
(1993) tager tiltag til udvikling af kulturen afseet i ledelsens intentionelle
onske om dette gennem realiserings- og symboliseringsprocesserne. Der
vil derfor oftest veere tale om en introduktion af nye ideer til en ny
onsket kultur gennem artefakter (Hatch, 1993). Disse vil sa blive
symboliseret og fortolket af medarbejderne, som enten vil beerer dem
igennem eller modseette sig deres indflydelse pa kulturen. Derfor bliver
aspektet med inddragelse af organisationens medlemmer ogsa relevant.

Ud fra et transformativt ledelsesperspektiv (jf. afsnit 8.2.2), vil der veere
48



Lederne som

symboler

8.4.4.

CPS som
faciliteringsveerktoj
til inkrementel

kulturudvikling

storst sandsynlighed for at medarbejderne bliver assisters (jf. afsnit 8.3)
og baerer disse intentioner igennem, hvis de har haft indflydelse og foler

medejerskab over, hvad der skal introduceres i kulturen.

Ofte er ledere steerke symboler i en kultur, og har derfor stor indflydelse
i den kultur dynamiske proces, hvilket stemmer overens med den
transformative ledelsesstil. Denne indflydelse er dog afheengig af, at den
leder, der forsoger at indgyde forandringerne, har en indgdende viden
om og et forhold til kulturen (Hatch, 2006). Du vil altsa fa sveert ved at
veere udefrakommende leder og umiddelbart starte en
kulturforandring. Disse tanker ligger i forste fase af CPS Understanding
the Challenge, der understreger behovet for at have indsigt i
problemstillingens kontekst for at lose dem. En leders udfordring ift.
kulturelforandring, ligger samtidig i en erkendelse af deres egen
symbolske betydning. En symbolsk betydning som kontinuerligt
produceres og fastholdes igennem organisationsmedlemmernes
fortolkninger og meningsskabelser i relation til lederen og til
organisationen. At reagere pa dette og forholde sig til at
medarbejdernes lebende fortolkninger betyder, at en leder iterativt ma
forholde sig til og modificere sine strategier ift. disse. Dette kan relateres

til CPS meta-komponentet Planning your Approach.

Delkonklusion

Som kombinationen af det funktionalistiske og symbolistiske perspektiv
pa kultur viser, er det altsd muligt at forandre en organisationskultur,
men dermed ikke sagt at det er nemt. Forandringer i kulturen er en
meningsskabelse proces, som kreever tid, endvidere fordres det at
lederen har en symbolsk indflydelse pa kulturen, hvorfor han/hun skal
have et indgdende kendskab til konteksten. Hvis kultureendringer skal
veere veerdiskabende og succesfulde, kraever det derfor i langt de fleste
tilfeelde, at ledelsen ma anerkende forandringen som verende
inkrementel i natur. Kulturforandringen kommer altsa ikke som en
“pakke” indeholdende den nye version af kulturen, der kan
implementeres ”“over night”. Kulturen vil derimod kunne forandres
inkrementelt gennem introduktion af de kreative lgsninger ledere og
medarbejdere i feellesskab har frembragt med CPS processen, i form af
fysiske eller sociale artefakter. Disse artefakterne vil sammen med
lederne som symboler, indga i den dynamiske kulturproces, og gradvist
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8.5.

8.5.1.

Intrinsic Motivation
Hypothesis of
Creativity

vil kulturen forandres gennem social interaktion og manifestation,
realisering, symbolisering og fortolkning. Modsaetningsvis vil kulturen ikke
kunne eendres ved eksternes analyse og retningsanvisninger, men CPS
processen har netop heller ikke dette formal. CPS bruges i stedet som
faciliteringsveerktogj ved at  hjelpe  organisationens  egne
"kultureksperter” — dem der er en del af kulturen - til at finde ideer til

udvikling af den.

Kreative dimensioner i kulturer

Inden vi kan pabegynde analysen og diskussionen af hvordan
organisationskulturer kan udvikles til bedre at understotte kreativitet,
er det nodvendigt at forsta hvilke dimensioner i en organisationskultur,
der pavirker medlemmernes kreative udfoldelse. Vi vil i det folgende
ud fra litteratur, der er 1 overensstemmelse med vores
videnskabsteoretiske udgangspunkt, gennemga forholdet mellem

organisationers kulturer og deres understottelse af kreativitet.

Dimensioner der understotter kreativitet

Som hovedkilde definerer Teresa Amabile (1996) seks dimensioner, som
er understottende for kreativitet: Organizational encouragement,
Supervisory encouragement, Work-group support, Freedom & autonomy,
Resources og Challenging work. Disse dimensioner er fra Amabiles KEYS,
hvilket, ifelge en undersogelse af Mathisen og Einarsen (2004), er et af
de bedste redskaber til maling af organisationskulturers kreativitet. Som
eneste kritikpunkt til dette rammeveerk naevnes manglende struktur i de
opstillede dimensioner. I praksis kan der komme overlap mellem
malingerne. Denne kritik har dog ikke den store betydning for os, da vi
ikke har intention om empirisk afprevning af KEYS, men benytte

dimensionerne som retningsgivende i CPS processen.

Et af Amabiles store forskningsomrader inden for kreativitet er
motivation, hvorfor hendes identificerede dimensioner er teet knyttet til
hendes udledte Intrinsic Motivation Hypothesis of Creativity (Amabile,
1996). Tanken er, at en tilstand af intrinsically (indre) motivation foreger
kreativitet, mens en tilstand af extrinsically (ydre) motivation heemmer
kreativitet. Overordnet er belenninger iseer demotiverende, nar de gives

som belgnninger for at feerdiggere en opgave. De virker derimod mere
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Inklusion,
opmuntring og

evaluering

Dorige aspekter

motiverende, hvis man skal leve op til en hvis form for kvalitet i
opgaven. Vi vil tage en yderligere diskussion af dette udgangspunkt i
afsnit 10.3.

Dimensionerne vil blive gennemgdet i det nedenstiende, og
sammenholdt med andet research inden for kulturel understottelse af
kreativitet, for herved at opnd et bredere funderet grundlag.
Efterfolgende vil vi komme ind pa hvilke elementer der har vist sig at

haemme kreativitet.

Organizational encouragement

Dimensionen er relateret til en organisatorisk struktur, der giver
mulighed for et dbent flow af ideer pa tveers af organisationen. Dette
bliver ogsa understottet af Angle (1989) og Kanter (1988). Angle
understreger, at hyppighed af kommunikation ikke nedvendigvis har
mest indflydelse pa kreativitet, men at det er relateret til interaktionen
mellem folk med forskellige referencerammer. Denne pointe kan
relateres til vores tidligere gennemgang at preinventive structures (jf.
afsnit 8.1.1). Elementet af involvering af medarbejderne bliver
understottet af Isaksen, Lauer, & Ekvalls (1999) dimension udfordringer
0g involvering i Situational Outlook Questionnaire (SOQ). Abent idéflow

fordrer en dben kommunikation og en flad struktur (Amabile, 1996).

Her understreges det, at involvering af medarbejderne i udvikling af
langsigtede mal og visioner motiverer og committer medarbejderne,
samt skaber dynamiske og inspirerende omgivelser. P4 den made kan
medarbejderne skabe mening med og gleede for deres arbejde, hvilket
understotter kreativitet (Isaksen et al.,, 1999). SOQ dimensionen ide
support, understotter ogsa Amabiles Organizational encouragement (1996),
da ideer, der bliver modtaget professionelt og med opmaerksomhed af
de forskellige niveauer i organisationen, motiverer medarbejderne til at
tage nye initiativer. Dette element bliver ogsa understottet af Tesluk et
al.s (1997) dimension reward orientation. De understreger vigtigheden af
at belonne og evaluere pa baggrund af kreative resultater, hvilket er
med til at heojne en indre motivation. Det er netop identificeret af

Amabile (1996) som et af de vigtigste parametre for kreativitet.

Ifelge SOQ kraever generering af ideer ogsa tid, da medarbejderne skal

have tid til at udforske og udvikle nye ideer. Et yderligere aspekt fra
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Aben interaktion

Milklarhed og

manager support

SOQ som kan bruges til at underbygge Amabiles dimension er
risikotagen. Ifglge SOQ understottes kreativitet, nar medarbejdere har
tolerance for usikkerhed og flertydighed. Dette giver mulighed for at
tage dristige initiativer, hvor resultatet er ukendt. Tolerence gor, at
medarbejderne tor folge deres ideer hele vejen (Isaksen et al., 1999).
Risikoelementet understottes ogsa af Tesluk et al.s (1997) dimension
means emphasis, hvor det understreges at kreativitet kan fremmes ved at
have en kultur, der veerdseetter risikotagen og informationsdeling. Det
underbygger samtidig Amabiles pointe, om &bent information og

kommunikations flow er vigtig pa tveers af organisationen.

Supervisory encouragement

Angle (1989) pointerer i relation til denne dimension at teams, hvor
aben interaktion understottes, har et godt fundament for at oplese
konflikter og skabe kreative muligheder ud fra konflikterne. Manglende
stotte af dben interaktion vil derimod heemme gruppers kreativitet. SOQ
dimensionen tillid og dbenhed udbygger yderligere Amabiles dimension
ved at  pointere, at medarbejdernes  psykologisk-  og
folelsesmaessigsikkerhed pa arbejdspladsen, giver mulighed for at de
kan veere dbne og erlige for hinanden. Derved skabes en respekt for
hinanden samt mulighed for at give anseelse nar det er berettiget
(Isaksen et al., 1999). Dette element understottes yderligere af Kanters
(1988): collective pride and faith in people’s talents, hvor netop tillid til
medarbejderes ideer og arbejde understreges. Her er det respekt ift.
erfaring frem for hierarkisk status, der har vist sig at fremme kreativitet,

hvilket Angle (1989) ogsa argumenterer for.

Elementet ift. malklarhed underbygges af Tesluk et al.s (1997) goal
dimension. De argumenterer, at malklarhed giver medarbejderne
mulighed for at fokusere pa problemlesning og idegenerering, frem for
at bruge deres tid og energi pa hvilket mal man skal arbejde hen mod.
Det samme understottes i relation til grupper af Karen Jehns forseg med
maldiversitet (Jehn et al., 1999). Tesluk et al. (1997) linker endvidere
maldimensionen til et behov for at kommunikere kreativitet som et klart
mal i organisationer, da dette vil give storre sandsynlighed for at

medarbejderne engagerer sig i kreativ adfeerd.

Work group support
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Diversitet, debatter
0g feelles

commitment

Bade Angle (1989) og Kanter (1988) understotter Amabiles Work group
support ved at fremhaeve, at kreativ performance oges, nar der gives
plads til diversitet i gruppen. Organisationskulturen skal derfor kunne
tolerere og anerkende forskelle, iseer nar det kommer til personlighed
(Feist, 1999). I Kirtons innovators & adaptors (1987) argumenteres der for
at man ved at opna et godt samarbejde mellem disse to kognitive
stilarter, vil kunne opna store kreative fordele. Diversitet fremheeves
ogsa af SOQ som kreativitetsfremmende ift. debatter, hvor der skal vaere
plads til uenighed i perspektiver og ideer, og forskellig erfaring og
viden. Herved gives der plads til organisationens mange stemmer,
hvilket &bner for muligheden for at videreudvikle hinandens ideer
(Isaksen et al., 1999). Som naevnt under Supervisory encouragement,
forudseetter et konstruktivt resultat af diversitet og abenhed ogsa SOQ
dimensionen tillid, da der er behov for psykologisk- og
folelsesmaessigsikkerhed pa arbejdspladsen. Dette kan betegnes som

socioemotionel support (Tesluk et al., 1997).
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Et tveegget sveerd:
Udfordringer og
arbejdspres

Freedom & autonomy

Dimensionen relaterer sig til behovet for frihed og autonomi til selv at
definere, hvordan et mal skal opnas. Ikke nedvendigvis frihed og
autonomi til at bestemme hvilke mal, der skal vere tale om (Amabile,
1998). Frihed giver endvidere storre mulighed for at medarbejderne
treekker pa deres indre motivation, hvilket ogsa understotter kreativitet
(Amabile et al., 1996). SOQ leegger ogsa veegt pa frihed og pointerer, at
medarbejdere, der har frihed og ressourcer til at definere og udfere
deres arbejde, motiveres til at tage nye initiativer samt opsege og dele
viden om arbejdet med andre (Isaksen et al., 1999). Tesluk et al. (1997)
fokuserer ogsa pa frihed gennem deres socioemotionel support, hvor deres
argument er, at denne form for sikkerhed giver en storre frihed for at

fungere kreativt.

Amabiles empiriske arbejde har dog vist, at denne dimension
bedemmes som havende meget lille betydning for kreativitet, hvorfor vi

ikke vil fore dimensionen videre i analysen (Amabile et al., 1996).

Ressources

Dimensionen relaterer sig til allokering af de rette ressource ift.
forventet arbejdsindsats. Allokeringen af ressourcer har ifelge Tesluk et
al. (1997) betydning, da dette sikre at nye interessant hypoteser kan

testes i praksis i organisationen.

Denne dimension paviser Amabile dog ogsa som havende lille
betydning i praksis. Dette til trods for ressourcer og frihed ofte har
veeret omtalte af andre forskere som vigtige, uden de dog har kunnet
pavise det (Amabile et al., 1996). Denne dimension vil derfor heller ikke

figurere i analysen.

Challenges

Udfordringer kan virke som et tvesegget sveerd. Pa den ene side giver
udfordringer intellektuelt kreevende problemstillinger, der fremmer
organisationsmedlemmernes lyst til at veere kreative (Amabile, 1988).
P4 den anden side kan arbejdspresset blive for stort og medlemmerne
miste lysten og evne til det nye. Det handler altsa om en balance mellem
arbejdets udfordringer og den enkelte medarbejders kompetencer. En
sddan balance fordrer klare mal og rammer, og en situation preeget af

ubesveer, men alligevel pa kanten af ens formden. Sddanne oplevelser
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benzevnes som flow (Csikszentmihalyi & Nakamura, 2005) og hjeelper os

til opna kreativitet:

"Man kan veere i flow uden at vaere kreativ, men man kan ikke veere kreativ
uden at veere i flow” (Andersen, 2006:114 )

Angst / Stress

UDFORDRINGER

Kedsomhed

>
KOMPETENCER

Figur 4: Balancen mellem kompetencer og udfordringer for at komme i flow
(Andersen, 2006)

Det betyder, at for at komme i kontinuerligt flow, bliver man nedt til at
justere udfordringerne, hvorved flow tilstanden ogsa bliver en effektiv
leeringszone. Det kreever dog umiddelbar feedback ift. klare
handgribelige mal, og mulighed for fordybelse i opgaven (Andersen,
2006).

Challenges, Work  group  support, Organizational og Supevisory
encouragement viste sig i Amabiles empiriske arbejde, at have storst
indflydelse ift. at understotte kreativitet (Amabile et al., 1996). Vi vil nu
se neermere pa hvilke dimensioner, der er med til at heemme kreativitet i
kulturer. Vi ger det for ogsa at kunne analysere og diskutere, hvorledes
CPS kan veere med til at opblode haemmende faktorer. Vi har allerede
under kreativitetsafsnittet 8.1.1, veeret inde pa heemmende faktorer i
individet i form af kognitive blokering og fiksering. Nedenstaende vil

veere kulturelt hemmende dimensioner.
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8.5.2.

Dimensioner der heemmer kreativitet

De folgende heemmende elementer er ikke kun fra Amabiles KEYS, som
kun indeholder ét hemmende element — Workload pressure. 1
forskningen har der i seer ogsa veeret fokus pa felgende to dimensioner:

Control og Conflicts.

Workload pressure

P& den negative side af udfordringer (som ovenstdende identificeret
som fremmende faktor) finder vi Workload pressure, der ser pa selve
arbejdsbyrden. = Det  omhandler  grundleeggende, at  hvis
opgavemeaengden er uoverkommelig, har en medarbejderen ikke
overskuddet til at agere kreativt. Det er iseer hemmende for
kreativiteten, hvis presset bliver pafert organisationsmedlemmerne

udefra, og dermed ikke er selvvalgt (Amabile et al., 1996).

Conflicts

Nar der er et hgjt niveau af konflikter, er der en tendens til at grupper
og individer ikke bryder sig om hinanden. Dette kan medfere en
modarbejdelse af hinandens ideer (Isaksen et al., 1999). Som neaevnt
under Work group support kan debatter og konflikter veere med til at
abne for nye muligheder og ideer. Problemet er, hvis niveauet for
konflikten er eskaleret, samt hvis der ikke er tillid og respekt imellem
deltagerne. Hvis det sker, kan konflikter veere haemmende for
kreativitet. Samtidig kan ”politiske” konflikter veere heemmende for
kreativiteten (Amabile et al., 1996).

Control

En af de helt store heemmende faktorer for kreativitet er kontrol
(Amabile, 1998; Angle, 1989; Kanter, 1988). Det overordnede argument
for at kontrols heemmende effekt er, at kontrol har en negativ effekt pa
indre motivation (Amabile et al, 1996). Det skal dog pointeres, at
formalisering og centralisering ikke nedvendigvis altid er heemmende. I
et stabilt marked har det vist sig, at centralisering af beslutningstagen

kan oge en organisations implementering af kreativitet (McLean, 2005).

Model for fremmende og hemmende kreativitetsdimensioner
I Figur 5 har vi sammenfattet hvilke elementer der er med til

henholdsvis at heemme og fremme kreativitet i organisationskulturer.
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8.6.

Analyse i
Understanding the
Challenge

Det er en visualisering af empirisk forskning, der kan medvirke til at

skabe et bedre og mere enkelt overblik over dimensionerne.

Hammende dimensioner

* Workload pressure Stgttende dimensioner
¢ Control

e Conflicts

¢ Organizational Encouragement
e Supervisory Encouragement

¢ Work Group Encouragement

¢ Challenging work

Figur 5: En samling af de forskellige aspekter der har en stor betydning for

kreativiteten i kulturer.

Vi vil benytte ovenstaende dimensioner som det, der danner rammerne
for, hvad man skal forsege at finde kreative lgsninger pa i CPS
processen. For vi kan analyserer hvorledes forskellige kulturer kan
udvikles til bedre at understotte kreativitet, vil vi preesentere konkrete
kulturelle arketyper der kan bruges som analysegrundlag gennem

Competing Values Framework (Cameron & Quinn, 2006).

Kulturelle arketyper

Arkekulturerne udger det fundament i specialet, som CPS bruges pa.
Hvis man stod i en virkelig organisatorisk kontekst, ville man kunne
afdaekke sin kultur med den bagvedliggende forstaelse fra den syntese

mellem symbolismen og funktionalismen, vi har foreslaet i afsnit 8.4.1.

Det vil foregd gennem direkte social interaktion i organisationen fx
interviews og observationer, hvorudfra man vil kunne fortolke
forskellige artefakter, symboler, veaerdier og grundleeggende antagelser,
der ville give et indtryk af den aktuelle kultur. Det vil veere den del af
CPS processen der kaldes Understanding the Challenge — en omfattende,
tidskreevende og udfordrende empirisk opgave. Resultatet vil man
skulle forholde sig kritisk til, da det vil veere funderet i de involveredes
konstruktioner, som symbolismen foreskriver, men man vil kunne
anvende det til at identificere dimensioner, der kan forbedres og

bearbejdes gennem CPS, hvilket er funktionalismens perspektiv. Det er
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En idealkultur

8.6.1.

netop heri syntesen mellem symbolismen og funktionalismen kommer
frem (jt. afsnit 8.4.1).

Denne proces gennemferes bedst af interne, der har mulighed for at
forstd kulturmedlemmernes sociale konstruktioner (jf. afsnit 8.4), og kan
derfor ikke gennemfores “fiktivt” i et speciale. Specialet her benytter
kulturelle arketyper. Informationen om arketyperne vil pd den made

fungerer som vores “empiriske” data.

For at fa et dybere indblik i disse arketyper, vil vi se pa baggrunden for
udviklingen af Competing Values Framework (CVF) (Cameron & Quinn,
2006).

Hvad er en arketype?

Arketype kommer af det graeske arhkétypos (bestdende af arche:
begyndelse + typos: model) og henviser til et monster, ideal, forbillede
eller begyndelsesform (Colman, 2006). Dette betyder, at en arketype
ikke nedvendigvis kan repreesenteres i virkeligheden, men eksisterer
som et udgangspunkt (ibid.). Arketypen er i sig selv et tomt element, en
form eller matrix, som indeholder muligheder for at forsta verden og

genkende kollektive monstre.

Arketypiske kulturer er derfor idealkulturer, hvor aspekter af
kulturerne kan anvendes til at forsta de specifikke kulturer, man kan
stode pad i organisationer. Man kan forestille sig arketyperne som
yderpunkterne pa et kontinuum, hvor alle organisationskulturer vil
kunne seettes ind et sted herimellem. Analysen i afsnit 9 fungerer pa den

made som inspiration til en konkret ”virkelig” kultur.

Competing Values Framework

CVF bygger pa John Campbell (1974) og hans kollegaers arbejde med at
identificere, hvad organisationer anser for at veere effektivt. En pointe i
deres arbejde var, at det var forskellige ting, der gjorde organisationer
effektive og at disse kunne veere modsatrettede mellem organisationer.
Campbells resultater blev senere analyseret og kondenseret af Quinn &
Rohrbaugh (1983) og reduceret til to rummende dimensioner pa hvert
sit kontinuum: Internalitets-dimensionen og Styrings-dimensionen. Disse

dimensioner rummer, hvad man i forskellige organisationer anser for
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Internt fokus

Eksternt fokus

Stabilitet 0og kontrol

Dynamik og
fleksibilitet

Ml og middel

vaerende effektivt eller godt for organisationen. Hver dimension har to

yderpunkter med “konkurrerende” veerdier som ses i figur 6:

Fleksibilit('at INTERNALITET Stabilitet
Dynamik < > Orden
Betaenksomhed Kontrol

Intern orientering Ekstern orientering
Enhed Udskillelse
Indordning Rivalisering

STYRING

A
v

Figur 6: Dimensioner i CVF.

Internalitetsdimensionen henviser til hvor organisationens fokus er
rettet. Denne ene pol var internt fokus: Fokus er rettet mod de interne
sociale og tekniske systemer i organisationen. Deres tilstande og
relationer er afgerende. Det sociale system kan eksempelvis veere,
hvordan individerne i organisationen har det med sig selv og hinanden,

og hvordan de performere i sammenspillet.

Den anden pol er eksternt fokus: Fokus rettet mod hele organisationen og
organisationens forbindelse til dens miljo og omgivelser. I miljoet og
omgivelserne ligger bade mulighederne og truslerne. Derfor er det

afgerende konstant at forholde sig til omverdenen for at veere effektiv.

Styringsdimensionen, henviser til organisationens enske om struktur.
Dette kan veere stabilt, hvorfor der er preeference for stabilitet og
kontrol. Dette yderpunkt pa dimensionen bliver ogsa kaldt “orden”, da
organisatorisk “orden” ses som malet for effektivitet. Dette leder til

aktivitetsintegration og centralisering af magten.

Modsaetningen her til er fleksibilitet, hvor der er preeference for dynamik
og forandring. Det leder til en aktivitetsdifferentiering og en struktur,
der giver mulighed for at kunne eendre sig hurtigt pd baggrund af

forandringer.

For hver dimension ser man pa malopnéelse, som henviser til en muil-

middel kontrast: Der kunne veere en bekymring for mil, hvor der leegges
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veegt pa de endelig resultater som produktivitetsgrad. Eller der kunne

vaere bekymring for midlerne: hvor der legges vaegt pa vigtige

processer, som planleegning og malsaetning.

Quinn & Rohrbaugh (1983) opsatte de to dimensioner som krydsende

hinanden, hvilket var grundlaget for Figur 7.

FLEKSIBILITET

Human Relations
Model

Mal: Udvikling af de
menneskelige
ressourcer

Midler:
Samhgrighed, moral

INTERN

Mal: Stabilitet,
styring, kontrol

Midler:
Informationsstyring,
kommunikation,
procedure

Internal Process
Model

Open Systems
Model

Mal: Vaekst,
tilegnelse af
ressourcer

Midler: Fleksibilitet,
parathed

EKSTERN

Mal: Produktivitet,
effektivitet

Midler:
Planlaegning,
malsaetninger

Rational Goal
Model

STYRING

Figur 7: Competing Values Framework som gengivet i Quinn & Rohrbaugh (1983)

“These indicators of effectiveness represent what people value about an
organization’s performance. They define what is seen as good and right
and appropriate. [...] they define the core values on which judgments
about organizations are made.” (Cameron & Quinn, 2006:35)

Specifikke arketyper Samlet resulterede det i at Cameron & Quinn (2006) kunne udvikle

kultur-arketyper, der svarede overens med disse effektivitetsdimensioner

fra forskellige virksomheder i CVF.
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Kritik af CVF

8.7.

Tilgang til praksis

“Each quadrant represents basic assumptions, orientations, and values —
the same elements that comprise organizational culture.” (Cameron &
Quinn, 2006:35)

Forfatterne opsatte kulturarketyperne:

* Hierakiet — nederst til venstre i modellen (Internal Process)
*  Markedet — nederst til hojre (Rational Goal)

*  Klanen — gverst til venstre (Human Relations)

* Adhocratiet — overst til hgjre (Open System)

(Cameron & Quinn, 2006).

Det er ud fra dette, kulturerne vil blive analyseret og sat op mod
artefakter, symboler, veerdier og grundleggende antagelser.

Quinn & Rohrbaughs (1983) analyse blev ikke lavet pa baggrund af
nogle egentlige empiriske data, men blev til ved at anvende eksperter
og litteraturanalyser ift. organisationers effektivitet. Det er derfor oplagt
at kritisere modellen i sit udgangspunkt for at veere for
virkelighedsfjern. Modellen er dog siden dens oprindelse blevet
udviklet og sammenkaedet ift. management litteratur, teorier om
organisationsstrukturer, samt empirisk data. Her er den efterfelgende
fundet valid (Cameron & Quinn, 2006), hvorfor vi anvender den i

specialet.

Sammenfatning — CPS anvendt pa kulturel udvikling

Som sidste trin for denne analyse af arketyperne pabegyndes vil vi
sammenfatte den indtil nu skitserede teori og ferst at opridse hvordan
det vil pavirke CPS processen pa kulturel udvikling i praksis, og
derefter hvad vi vil gere i analysen. Dette ved at tage de forskellige
aspekter af teorien ind i CPS’s hovedkomponenter: Planning your
Approach, Understanding the Challenge, Generating Ideas og Preparing for

Action.

Planning your Approach

I denne komponenter er det overordnede fokus, om CPS er det rette
redskab til den forestdende problemstilling. Det vil i sagens natur veere
en kontekstatheengig bedemmelse for den enkelte organisation. Med
den skitserede teori og syntesen mellem funktionalismen og

symbolismen har vi pavist, at CPS og de bagvedliggende tanker kan
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Tilgang i praksis

benyttes til en forandring af kulturen i en organisation. Om det er det
bedste redskab, ber argumenteres ved at benchmarke mod andre mulige
redskaber, hvilket ikke er hensigten med dette speciale. Dog kan vi ud
fra kulturers kompleksitet sige, at kulturudvikling er et lgst defineret

problem som derfor kan benyttes i CPS (jf. afsnit 8.1).

Det er ogsa i denne komponent, man skal skabe sig en forstdelse af
medarbejderne i organisationen, deres kognitive stilarter og
organisationskulturen pa et overordnet plan, sa man har et
udgangspunkt til at planleegge CPS forlebet bedst muligt. Her kan man
overveje, hvordan man skaber en positiv meningsskabelse af forandringen
generelt, hvordan man undgar modstand mod forandring, og hvor meget
involvering af medarbejderne man skal have i forbindelse med
forandringerne. Dette vil veere afheengigt af den aktuelle kultur. Det er
meningen, at man i den aktuelle organisation kontinuerligt skal vende
tilbage til disse antagelser, man gjorde sig fra starten, for at se om de
stadig holder.

Planning your Approach komponenten vil i dette speciales analyse ikke
have sit eget afsnit. Da det er en skriftlig opgave, er det ikke muligt
selvsteendigt at beskrive den cirkuleere tankegang og hele tiden hoppen
frem og tilbage mellem metakomponenten og den konkrete fase af CPS.
Tankerne fra metakomponenten vil implicit veere medteenkt i de andre

faser.

Understanding the Challenge

Hensigten med komponenten er i praksis at klarleegge retningen for den
kommende problemlgsning. Man vil derfor skulle tage fat i de enkelte
kulturer og se pa, hvilke muligheder der er for udvikling til bedre at
understotte kreativitet ud fra deres egne preemisser. Dette kan forega
igennem den syntetiske kulturanalyse med en analyse af artefakter,
veerdier, symboler og grundleggende antagelser. Man vil derefter kunne
sammenkoble den enkeltes kulturs karakteristik med hvilke elementer,
der heemmer og fremmer kreativitet som identificeret i vores model. Ud
fra et transformativt forandringsledelses perspektiv, kan det veere givtigt
at inkludere medarbejderne allerede her for pa den made at engagere
dem og skabe bedre fundament for en positiv meningsskabelse af
forestdende forandringsproces. Medarbejderne har netop en god

forstdelse af kulturens specifikke situation, hvorfor disse giver de bedste
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inputs til kulturfortolkningen. Med kulturanalysen som grundlag kan
man nu indramme det specifikke problem(er), man vil sgge at lose
gennem en kreativ tilgang. Problemet der skal indrammes er det “gap”,
der er mellem de definerede kreativitetsfremmende muligheder og den

nuverende fremanalyserede situation.

Da den folgende analyse foretages ift. praedefinerede arketypiske
kulturer, vil der ikke veere tale empiriske kulturanalyse med
involvering af kulturens medlemmer. Dette betyder, at der er tale om
“rene” analyser, som ikke er bergrt af en organisations subkulturelle
forskelligartethed. Arketyperne er yderpunker pa et kulturkontinuum,
hvilket betyder, at analysen foretages pa meget steerke kulturer
(Cameron & Quinn, 2006). Der vil derfor forekomme en antagelse om, at
kulturens medlemmer alle afspejler deres kultur, hvilket har betydning
for de to felgende CPS stadier. En uddybning af denne antagelse vil
blive diskuteres i afsnit 10.2.

Generating Ideas

Denne komponent er den eksplicit kreative del af CPS, hvor man ift.
kulturudvikling skal idegenerere pd, hvorledes man kan opna de
kreativitetsfremmende muligheder identificeret i feoromtalte gap-
analyse. Her skal man drage pa den viden man har faet om individer
og kulturen fra henholdsvis Planning your Approach og Understanding the
Challenge komponenterne. Ud fra denne viden kan man vurdere,
hvordan man skal sammensette grupper, hvilken kreativitetsmetoder
man skal benytte, hvordan man undgar fx fiksering og structured
imagination og derigennem opnar mere brugbare preinventive structures.
Dette vurderes alt sammen ud fra den aktuelle kultur og revurderes, nar
selve processen er i gang, hvis det viser sig at interventionerne og
metoderne ikke fungerer (jf. metakomponenten Planning your

Approach).

I analyseafsnittet kan vi naturligvis ikke revurdere dette, men vi kan
lave en analyse af, hvad der som udgangspunkt skal geres. Fokus er i
stedet, pa hvilken betydning kulturanalysens resultater har for valg af
idegenereringsmetoder. Hertil vil vi komme med inspirationseksempler

pa metoder der kan tages i brug ift. den analyserede kultur. De
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preesenterede eksempler vil igen veere pavirket af en antagelse af, at

kulturens medlemmer afspejler deres kultur’.

Preparing for Action

Overordnet set er det i denne komponent vigtigt at have for gje, at
kulturel wudvikling bedst faciliteres gennem en transforamtiv
forandringsledelsestil, hvor der er fokus pa medarbejdernes fortolkninger
og meningsskabelser. Udviklingsprocessen er inkrementel og
langsommelig, hvilket kan identificeres med Gagliardis kulturstrategier.
De losninger der er fremkommet fra den tidligere komponent kan
udveelges, forsteerkes og gores bedre, dette ogsd med et fokus pd at
skabe ejerskab af de forskellige losninger hos medarbejderne. De
losninger, der vurderes til at veere bedst, er den konkrete kulturs egen
bedommelse. Det kan veere fordelagtigt at fokusere specifikt pa
hvem/hvad, man anser for at veere assister/resister ift. forandringerne, sa
disse kan inddrages og pavirkes, for at facilitere en mere positiv
meningsskabelse. Endvidere er vigtigt at have forstdelse for hvordan
kultur forandres gennem den dynamiske kulturproces, herunder hvordan
artefakter, veerdier, symboler og grundlaeggende antagelser har indflydelse pa
hinanden gennem realisering, symbolisering, fortolkning og manifestation.
Det er denne bagvedliggende proces, der rykker organisationens kultur.
Samtidig opnér lederen viden om hvilken indflydelse han har som

symbol, og hvordan han derigennem pavirker kulturen.

I analysen vil vi fremkomme med et teoretisk funderet bud pa, hvordan
dette kan lade sig gore i de arketypiske kulturer. Afslutningsvis skal det
pointeres, at CPS som faciliteringsrammeveerk er funderet i, at brugerne
selv skal analysere sig frem til hvilke metoder, de ensker at benytte
(Isaksen et al.,, 2000). Dette for at skabe en sterre commitment og
medejerskab af processen. I praksis er dette stadig hensigten. Den
felgende analyse tilfgjer dog viden til denne fremgangsmade ved at

give bud pa forskellige metoder, organisationskulturer med fordel kan

7 Ud over at fungere som metoder til idegenerering pa hvorledes kulturen kan
udvikles til bedre at understotte kreativitet, vil inspirationseksemplerne ogsa
anvendes af kulturen efter igangseettelsen af kulturudviklingen. Det kan altsa ogsa
anses som eksempler pa metoder der fortsat kan hjelpe kulturens kreativitet pa
vej. Da dette gar ud over specialets scope vil vi dog ikke komme neermere ind pé
videreforelse af eksemplerne.
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veelge mellem ift. egen kulturudvikling ved brug af CPS. En uddybning
af dette vil blive diskuteret i afsnit 10.4.
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Task Appraisal i

adhocratiet

Udvikling gennem
tilpas forstyrrelse

Med udgangspunkt i vores akkumulerede viden fra teorien, vil vi nu
analysere, hvordan CPS kan benyttes til at udvikle arketypiske

organisationskulturer, sa de bedre understotter kreativitet.

Her undlader vi den ene af de fire kulturelle arketyper, nemlig
adhocratiet. Dette valg er funderet i Task Appraisal, der forudseetter at
man forholder sig kritisk til, om det man belyser rent faktisk er et
problem, og om CPS er den rigtige fremgangsmade (Isaksen et al.,
2000). Ud fra vores analyse af materialet fra CVF fremgar det, at
adhocrati-kulturen indbefatter og opfylder alle de dimensioner, der
understotter kreativitet. Eksempelvis er en af de grundleggende
antagelser i adhocrati-kulturen, at succes opnds gennem innovation
(Cameron & Quinn, 2006), hvilket ud fra vores begrebsafklaring er
atheengigt af en forudgdende kreativitetsproces. Endvidere er
adhocratiet funderet i fleksibilitet, dynamik og handlefrihed for de
involverede medarbejdere (ibid.), som alle er dimensioner, der
understotter kreativitet (Amabile et al, 1996; Csikszentmihalyi &
Nakamura, 2005). Herudover anser man det som en ledelsesveerdi at
facilitere kreativitet og opfordre til at tage risici, som er en vigtig faktor
for at udnytte uventede succesmuligheder og derigennem skabe

kreativveerdi for organisationen (Drucker, 1986; Isaksen et al., 2000).

Det vi vil frem til er, at adhocratiet neermest er indbegrebet af hvad en
kreativ kultur er og kan. Der er dog fa ting, adhocratiet kan have fokus
pa for eventuelt at klare sig endnu bedre kreativt. Et fokus pa at
frihedsgraderne ikke bliver s& store, at medarbejderne mister
fornemmelsen for, hvilken retning man onsker at virksomheden
beveaeger sig, kunne veere et eksempel (jf. afsnit 8.2). Frihed er vigtig,
men det kreever, at der opseettes nogle rammer at orientere sig efter
(Hein, 2007). Men det er igen ikke noget, der krever en stor
ledelsesmaessig forandringsindsats med brug af CPS, hvorfor vi

undlader at behandle adhocratiet videre i specialet.

Ovenstdende diskussion kan umiddelbart give det indtryk, at formalet
sd ma veere at eendre de resterende tre arketypiske kulturer til at ligne
adhocratiet. Det er det af flere arsager ikke. Mange organisationer vil

ikke kunne fungere med en adhocratisk kultur. Denne diskussion vil vi
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gd dybere ind i med afsnit 10.1. Hensigten er i stedet at udvikle de tre
resterende arketypiske kulturer indenfor deres egne preemisser og
grundleeggende antagelser til bedre at understette kreativitet. Derfor vil
folgende analyse blive foretaget ud fra en overbevisning om, at hver
enkelt arkekultur bedst udvikles gennem en tilpas forstyrrelse (Maturana
& Varela, 1987). Ved tilpas forstyrrelse dbnes muligheden for forandring
med positiv meningsskabelse, i modseatning til for stor forstyrrelse.
Med en sadan risikerer man at aktivere forsvarsmekanismer og negativ
meningsskabelse af forandringens formal hos medarbejderne, hvormed
forandringen kan mislykkes (ibid.). P& den anden side kan en lille
forstyrrelse medfere at modtageren keder sig og finder det meningslost,
hvorfor forandringen udebliver. Tankerne om for lille, tilpas og for stor
forstyrrelse, kan relateres direkte til Gagliardis; tilsyneladende,
inkrementel og revolutioner kultur forandring (Gagliardi, 1986). Den
folgende analyse er derfor opbygget for at opna en tilpas forstyrrelse,
som praesenterer veerdier og artefakter, der er kendte, men samtidigt er
suppleret med nyt som inspirerer til eftertanke og refleksioner hos

medlemmerne.

Et andet grundelement i analysen er en antagelse om, at
kulturmedlemmer afspejler deres kultur. Dette betyder, at analysen ikke
tager hojde for at medlemmernes individualiserede trek, ikke
nedvendigvis er i overensstemmelse med kulturen. Denne antagelse vil

blive begrundet og diskuteret i afsnit 10.2.

Analyse af hierarkikulturen

For at opna forstaelse for hierarki-kulturens unikke situation og derved
dens udviklingsmuligheder for bedre at understotte kreativitet vil vi i
nedenstdende forst foretage en analyse af grundleeggende antagelser,
veerdier, artefakter og symboler i kulturen. Dette ssmmenholdes med de
tidligere identificerede kreativitetsfremmende dimensioner (jf. afsnit
8.5), i en gap-analyse. Derigennem opnds inputs til interventionerne i
relation til idégenerering, som igen danner grundlag for den konkrete
forandringsledelse i Preparing for Action. Denne struktur vil ogsa foelge

i afsnit 9.2 0g 9.3.
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9.1.1.

Understanding the challenge: Den hierarkiske kultur

Den hierarkiske kultur har ud fra CVF de grundleeggende antagelser, at
succes og effektivitet opnds igennem styring og kontrol, og at
omgivelserne er stabile og forudsigelige (Quinn & Cameron, 1983).
Samtidig antages et internt fokus i form af enhed, harmoni og
overensstemmelse mellem organisationsmedlemmers og
organisationens mal, hvorfor fokus er pa egne processer og teknikker.
Derfor var den originale titel ogsa ”Internal process”, hvilket kan
betragtes som den overordnede grundleegende antagelse i kulturen
(Cooper & Quinn, 1993; R. E. Quinn & Cameron, 1983).

Disse grundleeggende antagelser manifesterer sig i bestemte veerdier
inden for ledelse og effektiv produktion i kulturen. Ledelsesverdierne
er evnerne til at koordinere, overvige fremgang og organisere, og
dermed skabe klare, autoriteere beslutningslinjer (Cameron & Quinn,
2006). Det er ogsa en veerdi at have optimerede procedurer, der skaber
hgj produktivitet og stabilitet, og dermed mindsker risikoen for fejl, da
alle ved, hvad alle ”skal”.

Den grundleeggende antagelse om stabilitet realiserer sig i veerdier ved
den hierarkiske kulturs langsigtede mal om at skabe forudsigelighed,
palidelighed og effektivitet, sa organisationen kerer gnidningsfrit uden
forhindringer. De strategier der typisk bliver brugt for, at skabe hgj
kvalitet i resultaterne er fejlfinding, malinger, procesoptimering,

systematisk problemlesning og Quality Management.

Hierarkiet er kendetegnet ved en meget formel struktur (Weber, 1947).
Det er en falles politik og regler, der er med til at holde organisationen
sammen, og gor den i stand til at arbejde mod feelles mal. Derfor er
bureaukratiet ofte steerkt i disse organisationer, og ledere fremstar som
autoritaerer symboler (Cameron & Quinn, 2006). Der bliver fx givet storre
kontorer, biler, og andre statussymboler, for at afspejle autoriteten. Et
artefakt i denne kultur kunne fx veere medarbejdernes Quality
Management Handbook, der i ekstreme tilfeelde beskriver bade
péakleedning, opfersel, instruktioner i udferslen af specifikke aktiviteter i
produktionen, antallet af gange man skal vaske hender pad en time,
tidsforbrug til en aktivitet etc.. Virkelig eksempler pa dette kunne veere
Burger Kings Manual of Operating Data (Reiter, 2006), den 350 sider
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lange Rules Manual hos McDonald’s (Cameron & Quinn, 2006) eller
indferslen af stregkodesystemet med tilherende tidsestimater i den
danske hjemmepleje. Et sadan artefakt er netop til for at stette op om
hierarkiets veerdier om forudsigelighed, palidelighed og effektivitet
(Chatman et al., 1998).

Gap-analyse af kreativitetsdimensionerne i hierakikulturen
Hierarkikulturen er ift. de ovenfor beskrevne grundleeggende
antagelser, veerdier, artefakter og symboler den arketypiske kultur, der
ligger leengst veek fra adhocratiet i CVF (Quinn & Rohrbaugh, 1983).
Man kunne derfor ogsa forvente, at hierarkiet var leengst veek fra at
veere kreativt. Dette kan ogsd veere sandt, men Cameron og Quinn
(2006) forteeller, hvordan mange organisationskulturer forandrer sig
over tid og at Apple Computer neesten eendrede sig til en ren
hierarkikultur under John Scullys ledelse. Dette kan bade veere et
argument for og imod hierarkiets evner til at veere kreativ. Pa den ene
side kan en kreativ virksomhed godt veere et hierarki — pa den anden
side gik det ikke Apple seerlig godt under John Scully (Linzmayer,
2004).

Grundet hierarkiets store fokus pa faste procedurer samt faste regler og
politikker er der ikke meget plads til blind variation og selektiv
udveelgelse (Campbell, 1960). De faste processer gor det umuligt at lade
tilfeeldigheden spille ind, og fikserer folk pa bestemte losninger. Da
malet samtidig er stabilitet og forudsigelighed, er er der ikke megen
opmuntring til nye ideer eller opbakning til at tage risici, hvilket ellers
er et kreativitetsfremmende element (Amabile et al., 1996). I et stabilt
marked kan en regelbundet kultur fere til stor succes gennem grundige
og langsigtede udnyttelse af inducerede og wvektorlignende strategier
indenfor eksisterende produktmarked (Burgelman, 2004). P4 lang sigt
kan en sadan tilgang, samt hierarkiet interne fokus, dog ogsa skabe

problemer:

"A company’s relentless and successful pursuit of a narrow business
strategy through the induced strateqy process may produce co-
evolutionary lock-in and reduce the effectiveness of the autonomous
strategy process, which weakness a company’s long-term adaption” (Bur-
gelman, 2004:600)
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For ikke at sveekke den hierarkiske kulturs adaptionmuligheder samt
mulighederne ved blind variation kan det veere interessant at skabe et
mere dbent mind-set overfor nye mader at gere tingene pa (Proctor,
1999). Da hierarkikulturen normalt har fokus pa regler, procedurer og
kontrol, vil der antageligvis skulle veere tale om en tilpas forstyrrelse i et
forseg pa at muliggere blind variation. Der er derfor ikke tale om at
hierarkikulturen nedvendigvis skal nedbryde deres strukturerede
tilgang, men at de i stedet udnytter deres strukturerede form til
opmuntring og evaluering af kreative ideer’. Desuden har
undersogelser vist, at centralisering og formalisering i stabile tider kan
frigive tid til medarbejderne, hvori de kan arbejde med kreative tiltag
(Kimberly, 1981), safremt kulturens medlemmer fortolker et sddan
arbejde som veerdifuldt. I sidste ende vil det vaere op til hierarkiets leder
at introducerer veerdier og artefakter som resten af kulturen anser som
veerdifulde, hvorved de kan gere dem til symboler og grundleeggende

antagelser for arbejdsprocesserne.

En opmuntring af ideer er dog ikke i sig selv nok til at understotte
kreativitet i dimensionen Organizational encouragement. For at
hierarkikulturen bedre kan understotte kreativitet, er der ogsa behov for
en organisatoriskstruktur hvor ideer og kommunikation kan flyde
nogenlunde frit. Som kulturens titel hentyder til, er den ofte
karakteriseret af centralisering samt en hierarkisk struktur (Cameron, &
Quinn, 2006). Derfor vil en anbefaling af en flad struktur, som Amabile
(1996), Kanter (1988) og Angle (1989) foreskriver, skabe en stor
forstyrrelse som kulturens medlemmer sandsynligvis vil stille sig
defensivt overfor. Der vil derfor igen veere tale om en balancegang, hvor
man segger at udnytte kulturens preaemisser. Fx giver hierarkiets
kommunikationsstrukturer et klart billede af, hvem der besidder
hvilken viden og beslutningskompetencer. Dermed bliver det nemmere
at identificere sparringspartnere til udvikling af ideer (Anderson, 1996).

Omvendt kan det veere risikabelt at vurderingen af en persons idéer

8 Det skal dog hertil nevnes, at der i forskningen har veeret en del kritik af
strukturerede tilgange til evaluering af kreativitet som eksempelvis stage gate
modeller (Takeuchi & Nonaka, 1986; Anderson, 1996). Argumentet er her, at hvis
“blind variation” ikke far mulighed for at udvikle sig tilstreekkeligt for en
“selective retention”, sé risikerer organisationen at tabe veerdifulde ideer pa gulvet.
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Supervisory

encouragement

gores ud fra den hierarkiske rangplacering frem for ideens indhold. Det

kan betyde, at gode ideer tabes pa gulvet (Angle, 1989).

P& grund af de faste strukturer samt autoriteten i hierarkiet kan man
dog ikke tale om Organizational encouragement uden at inddrage lederne
og fa dem til at stotte op om kreativitet. Da lederne har meget autoritet i
hierarkiet, sa kan de ogsa anvendes bade som forbilleder for at udvikle

kulturen til at blive mere kreativt og som forandringsagenter.

"[leaders should] help individuals become clear about what is expected of
them, what the culture and standards of the organization are, and how
they can best fit into the work setting.” (Cameron & Quinn, 2006:121)

Ved effektuering af ovenstdende understotter hierarkikultur
kreativitetselementet milklarhed, som relaterer sig til en lederes evne til
klart at kommunikere mal og forventninger (Tesluk et al., 1997).
Hierarkiet har dog ogsa ledelse af kontrolsystemet som ledelsesveerdi
(Cameron & Quinn, 2006), hvilket kan have en negativ indflydelse pa
kulturens understottelse af kreativitet. Undersogelser har vist, at ikke-
kontrollerende ledelse relaterer sig positivt til kreativperformance, da
dette dbner op for en sterre tillid til og respekt af medarbejdere
(Oldham & Cummings, 1996). Ingen kontrol kan dog ogsa have en
negativ indvirkning pa kreativitet. Iseer i opstartsfaser hvor regler og
deadlines skaber en overskuelig ramme for udfoldelse af kreativitet

(Bilton, 2007). Der er derfor om et behov for afbalanceret ledelseskontrol.

At fjerne kontrolelementet fra hierarkikulturen ma da ogsa antages, at
vere som at fjerne deres grundlag og er derfor ikke
anbefalelsesveerdigt. Fra et kreativitetsperspektiv er det heller ikke
nedvendigt. I stedet kan det, for hierarkikulturen, veere interessant at
tale om at abne muligheder for, at medarbejderne kan udforske de
strukturerede rammer gennem tillid og respekt. Der er sdledes behov
for en justering i forstdelse af kontrolsystemer, hvor kontrollen af
resultatet stadig skal felge hgje standarder, men hvor procesmalinger

modereres.

Selvom ovenstdende forslag umiddelbart kun initierer en lille
modifikation i madaden, hvorpa lederen preesenterer artefakter og
veerdier, og hvordan medarbejderne symboliserer og fortolker disse,

kan det i praksis forekomme mere komplekst. Det kan skyldes
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Work group support

divergens i videnskabsteoretiske positioner. Som beskrevet bekender vi
os til en pragmatisk konstruktivisme praeget af socialkonstruktivismen.
Hierarkikulturen er med dens rationelle strukturer, regler,
standardiserede procedurer og kontrol ofte preeget af en modernistisk
ontologi samt epistemologi (Hatch, 2006). Der er derfor tale om
grundleeggende forskellige opfattelser af viden og virkelighed samt
menneskesyn. Da hierarkiet anser kontrol af processer og procedure
som middel til effektivitet, kan foresldede eendringer i denne
grundantagelse veere sveer at acceptere. Omvendt er klankulturen langt
mere preget af den socialkonstruktivistiske virkeligheds- og
vidensopfattelse (ibid.), hvorfor smd eendringer ift. Amabiles
rammeveerk (1996) vil forekomme dem langt mindre komplekse end i

hierarkiet.

Supervisory encouragement har derfor et steerkt - om end ogsa sveert -
udviklingspotentiale. At lederne som autoritere symboler giver
medarbejderne kreativ plads og signalerer tillid og respekt, kan skabe
store forandringer. Det samme geelder Organizational encouagement
dimensionen, hvor der er udviklingsmuligheder ved, at lederen
benytter sit symbol til at opmuntre til blindvariation og abent flow af
kommunikation. En forandring der umiddelbart kan forekomme

nemmere.

Det sociale element i Work group support er formentlig ikke sa
betydningsfuldt i hierarkiet, da mange psykologiske forseg har vist, at
pavirkning fra sterke autoriteter i hierarkiske kulturer har en
dominerende indflydelse. Endvidere har studier vist, at den sociale
pavirkning ogsa overskygges af motivation, fx i form af belenning eller i

form af at na et specifikt opstillet mal (Cialdini, 2001).

Undersogelser af bade informativ indflydelse (Sherif, 1966) og normativ
indflydelse (Asch, 1955) viser, at man bliver pdvirket af sine
gruppemedlemmer. Opfolgningsstudier har dog vist, at hvis man
tilfojer motivation for at deltagerne skal veere preecise eller opnd et
bestemt mal, s& vil pavirkningen fra gruppen veere langt mindre. Hvis
man som medarbejder er hojt motiveret pa at svare rigtigt (i form af at
man far en belenning eller social anerkendelse fra eksempelvis en
leder), sa bliver den sociale indflydelse kraftigt minimeret (Baron et at.,

1996). Dette hold af forskere valgte endda at kalde deres artikel for ”The
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forgotten variable in conformity research: Impact of task importance on social
influence”. Da hierarkiet netop malgiver og monitorerer enhver proces,
kan det teenkes at motivationen minimerer indflydelsen fra Work group
support til fordel for Supervisory encouragement. Oldham & Cummings
(Oldham & Cummings, 1996) har ogsa fundet at kreativitet er
signifikant afheengigt af ledelse, hvorimod de ovrige kontekstuelle

faktorer ikke har tilsvarende rolle ift. kreativitet.

Studier i autoritet viser, yderligere at autoritet har storre indflydelse pa
handlinger end social indflydelse (Milgram, 1974). Det interessante ved
Milgrams studier i denne sammenheeng er ikke kun, at folk var lydige
overfor autoritet. Det var, at Milgram lavede forseget gentagne gange
under nye forsegsforhold, hvilket gav mulighed for at se pa forskellige
faktorers forhold. Og som Asplund (1987) pointerer, sa havde social
pavirkning stor indflydelse, men autoritetens indflydelse var stadig op
til 4 gange hgjere end indflydelse fra gruppemedlemmer pd samme

niveau.

Studier med organisationer, der har udpreeget hierarkisk status- og
magtfordeling, viser ogsd, at tilstedeveerelsen af en leder med mere
autoritet geor, at medlemmerne trodser egne og ligesindedes
vurderinger. I undersogelser af hospitaler viste Hofling, Brotzman,
Dalrymple, Graves & DPierce (1966) eksempelvis, at 95% af alle
sygeplejerske var villige til at give en patient en livsfarlig dosis astrogen
pa foranledning af en ledende laege. Dette pa trods af at doseringen var
livstarlig ifelge angivelserne pa medicinen, beskeden blev givet af en
leege de ikke kendte, leegen donerede medicin pd en uautoriseret made
og denne type medicin ikke var tilladt til denne type patient. Davis &
Cohen (1981) kommer med mange tilsvarende eksempler, der igen og
igen viser, at i kulturer pavirket af hierarkisk teenkning overgar lederens

indflydelse den normale teenkning for individet og ligesindede”’.

° Den store indflydelse ledere med autoritet har, i forhold til ligestillede gor sig
ikke kun geeldende i hierarkiske virksomhedskulturer. Ardry (1970) har undersogt,
hvor stor en indflydelse hierarkiske ledere har i flokdyr. Her overskygger ledernes
opfordring og opleeg til noget nyt ogsa langt den indflydelse, der kommer fra de
ligestillede i flokken. I to grupper af aber introducerede man eksempelvis
karameller (som var helt nyt for dem) pa to forskellige mader: I den ferste gruppe
leerte man aberne nederst i hierarkiet at spise karameller. 1% ar efter havde
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Challenging work &

Workload pressure

Nér udvaskningen af social indflydelse pga. motivation sammenlaegges
med autoritetens steerke indflydelse i hierarkiske kulturer, s& mener vi
at Supervisory encouragement far langt sterre betydning end Work group
support, og energien bor placeres pa Supervisory encouragement, for at fa

det storste udbytte. Work group support bringes derfor ikke videre i CPS.

Da hierarkiet kendetegnes som en formaliseret og struktureret
arbejdsplads, vil arbejdsprocesserne i mere eller mindre grad preaeges af
rutiner ud fra de faste processer. Dette understottes ogsa af at hierarkiet
har et interne fokus og derfor ikke soger ikke at tilpasse sig eksterne
pavirkninger. Endvidere understotter deres inducerede tilgang til
strategi, at rutiner kan veere kendetegnede for arbejdsprocesserne i
hierarkiet. Kulturen fokuserer pa inkrementelle forbedringer af
eksisterende processer og produkter, og ikke pa revolutionerende
udviklinger. Rutiner antages normalt ikke at heenge sammen med
udfordrende arbejde, der jf. Amabile (1996) er understottende for
kreativitet. Dette behover dog ikke nedvendigvis veere tilfeeldet, da det
ogsa argumenteres, at netop rutiner kan veere med til at opbygge den
nedvendige viden og ekspertise, der skal til for at kunne udvikle
kreative ideer inden for et domeene (Hein, 2007; Weisberg, 1999). En
sadan form for rutinepraeget arbejde behover derfor heller ikke at sta i
opposition til udfordrende arbejde. Det er i forst nar man begynder at tale
om treettende rutiner (Hein, 2007), at det kan antages at arbejdet ikke
leengere er udfordrende. Dette relateres til det tidligere gennemgaede
flowbegreb (jf. afsnit 8.5.1), da treettende rutiner antageligvis ikke skaber
den rette balance mellem udfordringer og kompetencer
(Csikszentmihalyi & Nakamura, 2005). Traditionelt har mange
tayloriserede hierarkier veeret preeget af treettende rutiner (Nielsen,
Nielsen, & Jensen, 2005). Hvorfor hierarkiet bade kan veere praeget af

kreativitets fremmende og heemmende rutiner

I relation til Workload pressure kan der i hierarkiet ogsa vaere tale om en

dobbelthed. I og med at alle processer monitoreres, og lederne samtidig

karamelspisning spredt sig til 51% af flokken. I den anden gruppe leerte man
lederen af gruppen at spise karameller. 4 timer efter havde karamelspisning spredt
sig til hele flokken. I kulturer domineret af et steerkt magthierarki far pavirkning
fra lederen altsa en langt hgjere indflydelse end péavirkningen fra de ligesindede.
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Control, freedom &

autonomy

Conflicts

gor en dyd ud af at kommunikere, hvad der forventes af de enkelte, kan
det antages, at arbejdet tilpasses den enkeltes ydeevne. Omvendt kan
hierarkiets interneoptimeringsfokus ogsa bevirke, at medarbejderne
presses til det yderste. Sidstnaevnte skete netop for Henry Ford i 1913-
1914, der forsegte at optimere en hierarkikulturs interne proces ved at
lave tayloristiske malinger og presse medarbejderne til det yderste

igennem anvendelsen af samlebandet:

”Arbejderne forlod det stressende [...] samlebindsarbejde sd hurtigt, de
kunne komme til det.” (Nielsen et al., 2005:225)

Det tyder altsd pd, at hvis den interne proces optimeres uden
hensynstagen til kulturens medlemmer, sa heemmes mulighederne for
kreativitet. Derfor er der i Workload pressure ogsa tale om det kan ga

begge veje.

I hierarkiet er det derfor interessant at arbejde med bade Challenges og
Workload pressure. For at sikre at processerne ligger op til kreativitet vil

denne dimension derfor blive taget med videre i CPS.

Som gennemgaet under Supervisory encouragement har hierarkiet et
meget kontrolleret arbejdsmiljg, som kan heemme den indre motivation
og kreativiteten (Amabile, 1998; Angle, 1989; Kanter, 1988). Da
kreativitet heller ikke som udgangspunkt belennes i hierarkiet, er der
altsd en risiko for manglende motivation for at veere kreativ
(Eisenberger & Shanock, 2003). Spergsmalet er derfor, om man pa
processiden kan lempe pa kontrollen og herved opna
kreativitetsmuligheder. I Campbells (1960) and vil det give mulighed
for at skabe den nedvendige variation, som der ikke bliver stillet
kontrolkrav til, hvilket kan resulterer i bedre effektivitet i de interne
processer. Denne dimensioner indeholder derfor et udviklingspotentiale

og bringes videre i CPS.

Konflikt dimensionen kan, som den foregaende dimension, ogsa
relateres til en for gennemgaet dimension — nemlig Work groupsupport.
Da hierarkiet, ikke umiddelbart lader sig pavirke af social indflydelse,
far Conflicts ikke en direkte heemmende effekt. Der er nok snare tale om,
at manglen pa konflikter kan forekomme haemmende for kreativitet, da
konstruktive konflikter kan veere mulighedsdbnende ift. nye kreative
ideer (De Bono, 1985).
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Udvikling af ladder
of abstraction i den

hierarkiske kultur

OVERORDNET
PROBLEMSTILLING

Hvordan kan
hierarkiet

blive mere kreativt

igennem CPS?

Sammenlagt viser gap-analysen, at kulturens preemisser om
fasteprocedure, stabilitet og kontrol ligger en deemper pa kreativitet.
Mulighederne for at udvikle kulturen til bedre at understotte kreativitet
ligger derfor meget i ledelsens daglige ageren. Den hierarkiske kultur
har altsa muligheder indenfor Organizational encouragement, hvor der
hovedsageligt kan arbejdes med at finde ideer til at gore procedurer
mindre rigide og mere abne for kreativitet. Endvidere kan det veere
givtigt at skabe et mere abent kommunikationsflow samt understotte at
ideer vurderes ud fra deres anvendelighed frem for ophavsmand.
Lederne har ogsa en direkte udfordring med at understotte kreativitet
ift. Supervisory encouragement, blandt andet ved at sleekke pa Control-

dimensionen.

Et eksempel pa en ladder of abstraction, der kan fungerer som

udgangspunkt for idegenereringsfasen, kan se ud som figur 8.

PROBLEMVEJ PROBLEM STATEMENTS  DIMENSION

Hvordan skabes aben
kommunikation og

| Organizational
Encouragement

Hvordan balanceres
procedurer, sa de

| Challenges&
Workload
Pressure

Hvordan kan lederne

BT L Supervisory

Hvordan kan der skabes
. . Control &

Freedom

Figur 8: Eksempel pa ladder of abstraction for hierarkiet

9.1.1.

Generating ideas i den hierarkiske kultur

Interventionstyper og interventioner
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Hierarkiet kan have
brug for stimuli i

idégenerering

Hierarkilederen

pdvirker

Meget systematisk
idéudvikling kan

understotte hierakiet

Organisationsmedlemmerne i hierarkiet er vant til at arbejde under
faste procedurer, hvorfor det kan vere sveert pludselig at komme pa
idéer til forbedringer og nye mader at gore tingene pa i Generating Ideas.
Derfor kan der i hierarkiet veere brug for stimuli — bade relaterede og
urelaterede — og metoder, der understotter dette. Det handler om at
bryde ud af den fixation (Ward, 1995), der er skabt efter i lang tid at have
beskeeftiget sig med det samme (Wallas, 1926).

Ud fra Michael Kirtons (1987) tankegang om mader at veere kreativ pa,
sa kan man forvente, at hierarkiet er praeget af adaptors, der fokusere pa
at gore tingene bedre i sma skridt. At hierarkiet er preeget af adaptors
har han underbygget empirisk, og det far betydning for metoderne til
idégenereringen. Det kan fx veere sveert at foretage fri association med
"vilde ideer” for adaptors, hvorfor en klassisk brainstorming ikke
ngdvendigvis det mest optimale. Derimod kan metoder med forced
relationships stette op om idégenereringen for dem, der ikke er vant til at
teenke frit og helt nyt (ibid.).

En mulig faldgrube for deltagerne i idégenereringen er lederens
pavirkning. Normalvis har lederne det tungest veegtende ord i
hierarkiet (Cameron & Quinn, 2006). Et lille nik fra en leder kan hurtigt
blive en vurdering af en idé, som alle leegger meerke til, og derfor
bevaeger sig i den retning. Hvis hierarkiet skal blive mere kreativt, er
det vigtigt at veelge en intervention, hvor dette kan undgas. Fx ved at
sammenseette idegenereringsgrupperne sa der er ligeveerdige
magtrelationer (4 medarbejdere i én gruppe, 4 teamledere i en anden etc.)
og velge idégenereringsmetode med en meget styret proces. I det
folgende vil vi praesentere nogle eksempler pa
interventionensstrukturer, der forsegger at undga bedemmelser, komme

med stimuli og samtidig veere styret og funderet i magt lighed.

The Lotus Blossom / Matsumura Yasuo Method (MY)

Lotus  Blossom-metoden er udviklet af den japanske
managementkonsulent Matsumura Yasuo og har sit navn fra, hvordan
indledende og efterfelgende idéer opskrives som blomster. Hvert blad

kan derefter udvikles til nye blomster, se Figur 9.
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Figur 9: Et eksempel pa Lotus Blossom Metoden, hvor der ses pa nye

kommercielle méder at anvende superledning pa.

I praksis foregdr metoden ligesom ark i et regneark, hvor der meget
systematisk laves 8 idéer i hver blomst (Higgins, 1994). Der seettes en
3x3 matrice op i regnearket, hvor midterste felt er udfordringen, hvilket

efterlader 8 felter til ideer.

Fordelen ved MY er den meget strukturerede fremgangsmade og den
fastlagte procedure i forhold til idégenereringen, hvilket passer godt i
hierarkiets seedvanlige made at arbejde pa. Ved at alle ideer skrives ind,
far man ogsa de skeevere ideer med, som man maske ikke normalvis
ville g videre med. Metodens styrke skal findes i dens grundighed og
faste fremgangsmade, hvilket gor den effektfuld i hierarkiet. Dens
svaghed er, at metoden stadig kan pavirkes af en social dynamik og
magtrelationer, hvis man ikke har taget hojde for dette i

gruppesammensatningen (Levi, 2007).

Individuelle forced relationships
Hvis det ikke er muligt at sammenseette grupper med lige
magtrelationer, kan det veere en fordel at anvende en individuel
idégenereringsteknik, som kan kombineres med forced relationships.
Dette for at opseette en ramme for idégenereringen gennem et stimuli,
hvilket giver et udgangspunkt. Forced relationships handler om at danne
nye idéer til sit problem ud fra et urelateret fenomen. De to seettes op
mod hinanden hvilket tvinger deltageren til at finde en forbindelse
mellem de to (Hicks, 2004). Det urelaterede feenomen kan veere et helt
tilfeeldigt opslag i en ordbog, et billede, en lyd etc., hvilket seettes op
mod et problem statement.

78



Brainwriting for at
sikre anonymitet,
men bevare stimuli

fra andre deltagere

Sponsor som en
vigtig aktor i

idégenerering

Metoden kan understottes elektronisk, s& man pa en computer
individuelt far tilfeeldigt genererede stimuli og selv finder
sammenheenge til losningen af problemet (VanGundy, 2007). P& denne
made kan idégenereringen veere systematisk, og idéer kan effektivt

samles til vurdering i neeste fase af CPS.

Brainwriting pool

Brainwriting er en gruppeovelse, hvor man (i denne udgave) tager
metoden fra brainstorming, men frigor den fra muligheden for
dominerende magtrelationer, selvom de er til stede i gruppen. Hver
enkelt deltager skriver sine egne idéer ned pa et stykke papir (Isaksen et
al., 2000). Papiret med ideen leegges i en “pool” midt pa bordet, hvor en
anden i gruppen kan tage det og blive inspireret af idéerne. Derefter

skriver han flere idéer ned pa samme papir®.

Brainwriting kan veere godt for hierarkiet, fordi “This tool allows for pri-
vacy or anonymity of contributions and self-pacing of ideas...” (Isaksen et al.,
2000:110), sa derigennem undgas pavirkning fra ovre leder eller
dominerende personer i idégenereringen. Processen kan styres
temmelig fast af facilitatoren. Samtidig er metoden delvist individuel,
men fordelene ved gruppens relaterede stimuli opnds stadig. Derved
anvendes en metode, der tager hensyn til den psykologiske indflydelse

fra lederen og giver mulighed for at fa stimuli fra andre.

Inddragelse i interventionerne

Beslutninger bliver i hierarkiet ofte taget top down; man skal have
tilladelse til at gere ting. Derfor bliver sponsorering vigtigt i en
hierarkikultur, hvor ledere hegjt i magtstrukturen skal facilitere
gennemforelsen af forandringerne (Luecke, 2004). Det er derfor
afgerende hvilke ledelseslag, man kan fa med til at deltage i hierarkiet.
Jo hgjere lag, jo storre chance for at idéerne efterfolgende kan drives
igennem. Som identificeret i gap-analysen er ledelsesadfeerd en stor del
af det, der skal idégenereres pa. Derfor er det ogsa mest frugtbart, hvis

forskellige ledelsesniveauer deltager. Dette er funderet i et

10 Higgins (1994) beskriver andre lignende metoder; brainwriting, brainwriting 6-3-5,
pin card technique og SIL. Vi tager her udgangspunkt i den udgave som Isaksen et
al. (2000) foreslar.
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9.1.2.

Delvis transaktionel
tilgang til
forandringsledelse i

hierarkiet

forandringsledelsessynspunkt i relation til den fremtidige motivation og
commitment fra lederne (Jacobsen, 2005). Der kan naturligvis ogsa
drages nytte af medarbejderne uden ledelsesansvar i idégenereringen,
da de kan have interessante inputs og anderledes vinkler pa
udfordringerne. Der er nemlig mulighed for, at lederne kan have
tilegnet sig en speciel forstdelse af eller brugsteorier om, hvordan
organisationen fungerer, og hvordan omgivelserne ser ud. Dette kan
forer til, at ledere har udviklet blinde pletter, sa de ikke nedvendigvis kan
opfange hele kompleksiteten af forandringsprojektet, og treekke det i en
uensket retning (Levitt & March, 1988). Medarbejderne er dog ikke lige
sa vigtige at inddrage, som i de andre kulturer, da de ikke efterfelgende
har nogle umiddelbare forandringer at arbejde med. Hvis de inddrages,
er det dog vigtigt at holde sig magtrelationerne for gje, sa
medarbejdernes ideer ikke gar tabt, fordi de ikke foler sig trygge
(Rogers, 1954).

Preparing for action i den hierarkiske kultur

I relation til vores gennemgang af forandringsledelse, kan den normale
tilgang til forandringsledelse i hierarkiet beskrives som en transaktionel
lederstil (Jacobsen, 2005). I denne ledelsesstil spiller topledelsen en
central rolle, da det er dem, der forer an og dermed styrer forandringen
i en bestemt retning. Forandringsstrategi forstds og planleegges her
meget linezert, som ogsa hierarkiet paskenner. En sadan tilgang kan
negligere den relationelle meningsskabelse, og kan derfor skabe en stor
modstand mod forandring (ibid.). Dog har vi i gap-analysen af
hierarkiet identificeret, at lederens steerke autoritet paskennes, og at
medarbejderne ofte er villige til folge ledernes valgte retning. Der er
derfor ikke samme sandsynlighed for modstand ved brug af
transaktionel ledelse i hierarkiet, som der kunne opsta i eksempelvis i
klankulturen. Denne sondring kan bla. tilskrives arkekulturernes
forskellige epistemologiske og ontologiske forstdelse, hvor hierarkiets
tilneermelsesvise teknisk rationelle stasted validerer viden og
sandheden gennem valide malinger ift. en entydig verden (Haslebo,
2004). Herved spiller den socialtkonstruerede viden i de forskellige
relationer ikke en sa stor rolle, som den vil gere i klankulturens
fortolkende og subjektive forstaelse (Hatch, 2006). Dette er dog ikke
ensbetydende med, at relationel meningsskabelse ikke har indflydelse.
Ved komplekse forandringer, som kulturudvikling, vil mange af
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kulturens meningsstrukturer blive beregrt, hvorfor der kan skabes
forvirring og utryghed hos medarbejderne (Jacobsen, 2005). Vi vil derfor
mene, at hierarkiet kan drage fordel af at kere en stramt styret
forandringsledelsesproces, hvor medarbejdernes
meningsskabelsesprocesser dog medtenkes i strategien. Dette for at
lederen kan afsette tid til at fokusere pa medarbejdernes
meningsskabelse, og agere som sensegiver for denne!l. Til at praktisere
denne balancegang mellem transaktionel og transformativ
forandringsledelse, vil vi foresla en modereret project risk management

(PRM) tilgang, hvor der ogsa fokuseres pa relationel meningsskabelse.

Lige som i hierarkikulturen er grundantagelsen for PRM, at

omgivelserne er stabile og man derfor skal optimere den interne proces:

“[...] the standard PRM approach rest on a fundamental assumption -
namely, that we are operating essentially on known terrain... we can fo-
resee the range of things that can happen” (Loch et al., 2006:52)

PRM representerer de metoder, som bliver anvendt i klassisk
projektledelse (eller standard projektledelse) (Luecke, 2004). Denne form
for projektledelse er formentlig netop udviklet i de klassiske hierarkier,
(Loch et al., 2006). Derfor gar PRM godt i speend med hierarkikulturens

interne tankegang.

Udvelgelse af de bedste ideer i hierarkikulturen

I Preparing for Action er inddragelsen af nogle af hierarkiets
fremtreedende autoriteter, for at skaffe sponsorering for forandringerne,
en af de vigtigste aktiviteter. Deres opgaver kan veere: “clearing away
organizational obstructions” og "providing the resources required for success”
(Luecke, 2004:14). For hvert initiativ skal det derfor overvejes hvilke
ledere, der kunne teenkes at stotte initiativet og veere sponsorer. Dette
kan gores igennem Isaksen et al.s (2000) analyse af assisters og resisters,
hvor assisters i denne sammenhang skal betragtes og inddrages som
forandringsagenter (Schein, 1999) og dem, der hjelper medarbejderne
med at meningsdanne pa cues (Weick, 1995). Det kan veere vigtigt, at der

i udvelgelsen af idéerne indgar projektplanleegning ved brug af fx

11T standard projektledelse som vi nu foreslér, kan dette refereres til som “buffers”
(Luecke, 2004).
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project charter. P4 den made klargores malet med idéen, hvordan den
heenger sammen med det overordnede gnske om at veere mere kreativ,
en tidshorisont og de forventede resultater af at implementere losningen
(Luecke, 2004). Dette gores for at sikre enighed og sponsorering af
projektet:

“The very act of creating a charter forces senior management to clearly ar-
ticulate what the project should do — an important duty when senior
management is not of one mind...” (Luecke, 2004:41).

Det man ydermere opnar derigennem, er muligheden for at give
medarbejderne klar og konsistent information, hvilket kan medvirke til
deres meningsskabelse og skabelse af “orden” ift. perceptionen af

forestaende forandring (jf. afsnit 8.2).

Samme sponsor kan vere med til at bestemme kriterier for, hvad der
gor en idé god og hvilken retning, den ber videreudvikles. P4 denne
made folges processen i CPS, men kombineres samtidig med standard
projektledelse (Isaksen et al., 2000). Blandt andet fordi udviklingen af
kriterier og den enkelte losning foregar ved at teenkte divergent og
konvergent endnu en gang. I denne omgang medtenkes de
organisatoriske forhold (eksempelvis dimensionerne fra et project
charter), sa idéen kan blive til et decideret initiativ eller losning, der kan
implementeres i organisationen. Folger man PRM tankegangen, sa ber
man derfor ind tenke risici, specificere aktiviteter, tilpasse
implementeringen undervejs samt monitere fremgangen (Luecke, 2004).
Det ville samtidig bygge pa kompetencer og steerke sider, der allerede

findes i hierarki kulturen.

Det er ud fra hierarkikulturens fokus pa interne processer forventeligt,
at nogle af losningerne vil omhandle udarbejdelsen og modificeringen
af procedurer. Derfor kan der inddrages proces-eksperter i udviklingen
af lesningerne. Dette inddrager bade ekspertise, som kan understotte
kreativitet (Weisberg, 1999), og skaber faglig divergens, som ogsa
understotter kreativitet (Jehn et al., 1999).

Nar lesningerne er udviklet, sat ind i den organisatorisk kontekst og
forankret hgjere i organisationen, sa kan man begynde at sorge for, at de

ovrige medlemmer i organisationen ogsa vil acceptere lgsningerne.
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Projektplanleegningen i PRM antager en meget rationel og lineeer
proces, hvor det antages, at projektet delvist kan forudses fra start til
slut. Komplekse projekter, som kulturudvikling, opfylder dog ikke
nedvendigvis denne antagelse, da betingelser for projektet kan eendre
sig undervejs i processen (Loch et al, 2006), specielt ved
leengerevarende projekter (Schein, 2003). S& som identificeret i gap-
analysen kan det vere favorabelt at losne en smule op for, hvor
stringent en PRM strategi skal folges. Der skal selvfolgelig igen tages
hojde for kulturens grundleeggende veerdigerelse af kontrol og
planleegning, hvorfor der ikke vil veere tale om en eliminering af kontrol
og planlegning, men snare indlagte bufferer. Disse buffere kan evt.
suppleres med et forsog pa at forholde sig mindful til
kulturudviklingsprocessen (Weick & Sutcliffe, 2001). Altsa forsege at
opfange signaler og cues fra medarbejderne gennem processen og ud fra
disse moderere strategien, s& den positive meningsskabelse
understottes. Derfor kan en mindful tilgang til projektets fremtidige

forlob veere gunstig for hierarkiet.

Accept af forandringerne i hierarkikulturen
Et af de vigtigste implementeringspunkter for hierarkiet er, at oplyse
folk om forandringer, da det indgar som grundleggende del af

kulturen:

“[The hierarchy] stress the role of information management and commu-
nication (as means) and stability and control (as ends). This model would
commend an orderly work situation with sufficient coordination and dis-
tribution of information to provide organizational participants with a
psychological sense of continuity and security.” (Quinn & Rohrbaugh,
1983:371)

En kommunikationsplan som en del af Standard Operating Procedures fra
standard  projektledelse bliver derfor et helt centralt punkt i
forandringsledelsen i hierarkiet (Luecke, 2004). Dette skyldes to ting:
For det forste vil effektiv kommunikation sikre fremdriften pa grund af

faste moder og pa grund af sponsoren kan monitere fremdriften.

“The sponsor needs periodic status, or progress, reports... The sponsor
will also want to know about current and anticipated problems, change
requests, and new opportunities discovered in the course of project work.
Regular meetings are the best way to report these issues.” (Luecke,
2004:140).
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9.2.1.

For det andet vil en effektiv kommunikationsplan sikre, at de “rette”

medarbejdere bliver informeret om de “rigtige” forandringer.

Hierarkikulturen er vant til at arbejde med kommunikationsplaner og
information management, hvilket kan gore det til et mere effektivt middel
end i de andre organisationsformer. Det er iseer vigtigt at melde
forandringer i arbejdssituationen ud og forteelle medarbejdere, at der fra
organisationens side (Organizational encouragement) sker aendringer.
Disse former for information kan hjeelpe medarbejderne med at fortolke
og danne en ny forstadelse af hierarkiets rammer og derved starte en ny
meningsdannelsesproces (Weick, 1995). Derigennem kan den enkelte
medarbejder blive motiveret til at komme med nye input og turde veere
kreativ. Ved at fa information om forandringerne kombineret med
ledelsens deltagelse og udmeldelse vil man ogsa i hgjere grad acceptere

de personlige forandringer.

Det kan diskuteres om der skal laves vandfalds-kommunikation (Petersen,
2000), hvor det overste ledelseslag kommunikerer til ledelseslaget under
dem, som kommunikere til niveauet under dem etc.. Alternativt om
sponsorerne eller topledelsen skal kommunikere direkte til
frontlinjelederne, som kommunikerer videre til medarbejderne (Larkin
& Larkin, 1994). Begge systemer folger hierarkiets grundveerdier og kan
hjeelpe til at forberede hierarkikulturen pa forandring. Preparing for
action kan altsa hjeelpes igennem sponsorering, klassisk projektledelse,

mindfulness, kommunikation og informationsstyring.

Analyse af markedskulturen

Lige som hierarkiet streeber markedskulturen ogsa efter en intern
effektiv proces. Men det udadvendte og konkurrencemaessige fokus gor
dog en stor forskel pa, hvordan markedskulturen kan udvikles til bedre

at understotte kreativitet. Dette vil afsnittet seette fokus pa.

Understanding the challenge: Markedskulturen

Markedskulturen har ud fra CVF de grundleggende antagelser, at
succes opnas igennem konkurrence og fokus pa kunden (Cameron &
Quinn, 2006). Markedskulturen bygger pa antagelsen om at stabilitet,
orden og kontrol er effektivt, hvis man samtidig har et eksternt fokus pa
at tilpasse det omgivelsernes krav. Dette ved at undersoge og interagere
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Veerdier

med omgivelserne. Derfor er markedskulturen ogsa placeret i nederste
hgjre kvadrant i CVF modellen. Det ligger i antagelserne at en steerk
vision og en aggressiv strategi forer til succes i form af produktivitet,
resultater og profit. Den originale titel pa denne kultur henviste til dette
ved at hedde “rational goal.” (Quinn & Rohrbaugh, 1983).

I markedskulturen ses organisationen som et marked, hvor der er
transaktioner med eksterne partnere som leveranderer, kunder,
fagforeninger og, lovgivende institutioner, men ogsa internt med
kontrakter og diverse udvekslinger. Markedskulturen arbejder altsa
igennem markedsmekanismer, og survival of the fittest (Penrose, 1952) —

der skal skabes konkurrencefordele og profit.

“Positive profits can be treated as the criterion of natural selection - the
firms that make profits are selected or ‘adopted” by the environment, oth-
ers are rejected and disappear.” (Penrose, 1952:810)

Derfor er en anden grundleeggende antagelse i markedskulturen, at det
eksterne miljo er fjendtligt, kunderne er selektive og kunderne vil have

storst mulig veerdi for pengene (Cameron & Quinn, 2006).

Resultatorientering er derfor ogsa en steerk veerdi i kulturen. Det handler
i hoj grad om at fa arbejdet gjort — ogsd selvom det er pa andres
bekostning. Dette giver medarbejderne veerdier som miilrettethed og

konkurrence:.

“[...] the core values that dominate market-type organizations are
competitiveness and productivity.” (Cameron & Quinn, 2006:39)

Markedskulturen har dermed veerdier, der kendetegner den klassiske
kapitalisme og tenkning i markedsmekanismen: Profit, bundlinjen og
markedsandele (Cameron & Quinn, 2006).

De veerdsatte ledere i en markedskultur er dem, der formar at
producere resultater. Derfor er de konkurrence-mindede. De er
kreevende og harde, men belgnner samtidig en ekstra indsats fra
medarbejderne (Cameron & Quinn, 2006). Heri ligger ogsa den
grundleeggende antagelse om konkurrence: De dygtigste far en bonus.
Det langsigtede mal for markedskulturen er at fastholde en

konkurrencemaeessig position, s& man kan fastholde en sterst mulig
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markedsandel, sla konkurrenterne og penetrere nye markeder igennem

en feelles veerdi om at ville vinde.

Af  vigtige artefakter i markedskulturen kan performance-
madlingsteknologier fremheeves (Cameron & Quinn, 2006). Disse
ledelsessystemer stotter op om kulturens grundleeggende antagelse om
konkurrence, og samtidig fungerer de som incitamentsveerktgj for at fa
medarbejderne til at arbejde imod de fastsatte mal i visionen. Det er ikke
unormalt at disse artefakter medvirker til at danne symboler ift. de
medarbejdere og ledere, der generelt performer bedst. Disse fremhaeves
eksplicit internt i virksomheden (Mayer & Davis, 1999).
Performancemalingerne kan ogsa bruges til at symbolisere den
grundleeggende antagelse om survival of the fittest. Netop dette gjorde
Jack Welch som direktor i General Electric i slutningen af 1980’erne —
alle de dele af virksomheden, der ikke performede som nummer et eller

to i markedet, blev solgt fra (Cameron & Quinn, 2006).

Gap-analyse af kreativitetsdimensionerne

Organisatorisk set understotter markedskulturen nyteenkning i forhold
til markedet og kunderne. Hvis kunderne straeber efter nye produkter,
vil markedskulturen forsege at tilpasse sig, veere kreative og innovative
(Cameron & Quinn, 2006). Scoren pa Organizational encouragement
atheenger derfor af kunden og er en dimension, der ikke ville give
mening at udvikle for organisationen, da den grundleeggende kulturelle
veerdi er fokuseret eksternt og derfor ikke internt pavirkelig. Denne
dimension har derfor et lavt udviklingspotentiale og tages ikke med til

problem statements og den videre proces.

Derimod er det muligt at udvikle Supervisory encouragement med stor
effekt. Lederne i markedskulturen har en stor rolle i at retningsgive og
motivere medarbejderne samt seette mal, som man sammen i kulturen
kan straebe efter - og derved vinde i feellesskab. Samtidig er lederne be-

tydningsfulde fordi:

" [they] tend to be hard-driving, whip-cracking, backside-kicking competi-
tors. That is, they are good at directing, producing results, negotiating,
and motivating others.”(Cameron & Quinn, 2006:47)

Dette kan veere motivation til kreativitet, men ogsa det modsatte. Tillid

og abenhed - eller socioemotionel support - kan veere sveere at opretholde
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i den meget konkurrencedrevne kultur, hvor uopndede mal og
fejltagelser er tabu (Cameron & Quinn, 2006). Problemet er at kreativitet
ofte kraever, at man bevaeger sig ind i uudforskede omrader, hvor man
risikerer at fejle (Isaksen et al., 2000). Hvis det med sterre sandsynlighed
skal lykkes at fa udbytte af uforudsete og kreative muligheder, skal
lederen introducere artefakter der legitimere dét, at ga efter interessante
mal der ikke pa forhand er udstukket. Herved vil medarbejderne kunne
udforske kreative ideer, safremt de veelger at symbolisere og fortolker

ledernes nye artefakter som legitime.

En udfordring for markedskulturen er ydermere, at den med sterke
ledere, der driver projekter mod mal, kan udvikle blinde pletter for de
steder, hvor der kunne vere uventet succes (Levitt & March, 1988).
Cameron & Quinn beskriver netop i en casebeskrivelse en virksomhed

med udpreget markedskultur, som ensker:

”Less myopic thinking about targets” (Cameron & Quinn, 2006:108)

Markedskulturen kan dog geares til tilpasning og eendring af mal ud fra
sin observans af omgivelserne. Eller rettere sagt; ved at forholde sig
mindful til omgivelserne (Weick & Sutcliffe, 2001). Det er iseer lederne,
der skal veere opmeerksomme, da de som motorer driver udviklingen i
virksomheden frem. Det er derfor vigtigt, at lederne opfordrer til og
tillader at folge retninger, som ikke var malgivet fra starten. Herved kan
medlemmernes fortolkning af malopfyldelses-symbolet omformes.

Dette kan dog veere sveert:

"The unexpected success is a challenge to management’s judgment...
Managements are paid for their judgment, but they are not being paid to
be infallible... they are being paid to realize and admit that they have been
wrong — especially when their admission opens up an opportunity. But
this is by no means common.” (Drucker Peter, 1986:40)

Markedskulturen kan pa ledelsesniveau derfor fremme kreativitet i
form af malanvisninger, som kulturens medlemmer alle keemper om at
opna ud fra en selvstyrende tilgange. Kreativiteten kan dog ogsa
heemmes, da uforudsete muligheder skeermes grundet det sneevre
malfokus. Derfor bliver Supervisory encouragement og ledelsesadfeerd en

vigtig dimension, som bringes videre i CPS.
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Til gengeeld er opmuntringen til kreativitet gruppemedlemmerne
imellem lidt mere problemfyldt. Markedskulturen stikker lidt ud pa
dimensionen Work group support pa grund af den meget
konkurrencebaserede kultur. Sammensetningen af divergente grupper
kan nemt preeges af konkurrence, hvilket ikke skaber en helt dben og fri
kommunikation (Amabile, 1996). Herved minimeres tillid, da der ikke
bliver givet socioemotional support (Tesluk et al, 1997). Fra et
kulturdynamisk perspektiv skyldes dette, at produktet symboliseres og
fortolkes steerkere end processen, hvorved konstruktivt samarbejde ikke
fortolkes som videre meningsgivende for den enkelte. Work group
support er derfor et oplagt sted at seette ind for bedst muligt at

understatte kreativitet i markedskulturen.

P& grund af orienteringen mod markedet og evnen til at tilpasse sig,
bliver kulturens medlemmer kontinuerligt medt med udfordrende
arbejdsopgaver. Medlemmerne vil derfor, i fald af at deres kompetencer
matcher disse udfordringer, have stor mulighed for at kommer i flow,
hvorved kreativitet understottes (Csikszentmihalyi & Nakamura, 2005).
Der kan veere kedelige opgaver i virksomhedens navn, men den storre
tilpasning til markedskulturens omgivelser kaster varierende opgaver
af sig. Challenging work er derfor ikke den vigtigste dimension at arbejde
videre med i kulturudvikling. Det kan dens modstykke, Workload
pressure, til gengeeld veere. I markedskulturen enskes bade stabilitet og
forandringsparathed i forhold til omgivelserne, men selvom der
grundleeggende er frihed i forhold til at nd udstukne mal, s& leegger
fortolkningen af vindersymbolet et ”vind-eller-forsvind” band pa
medarbejderne (Cameron & Quinn, 2006:40). Kontrollen over ens eget
arbejde styres samtidig af lederne, som intervenerer, hvis de ikke foler

at arbejdet bliver lavet godt nok.

"Leaders are hard-driving producers and competitors. They are tough and
demanding [...] The glue that holds the organization together is an em-
phasis on winning [...] Outpacing the competition and market leadership
are important.” (Cameron & Quinn, 2006:40)

Netop konkurrencen, onsket om at vinde, og de mange krav fra lederne
kan skabe meget stort arbejdspres hvorved udfordringerne overstiger
medlemmernes kompetencer. Hermed formindskes flow mulighederne

hvorfor kreativitetspotentialet ogsd mindskes (Csikszentmihalyi &
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Nakamura, 2005). Det er derfor vigtigt at skabe en balance for kreativitet

i denne dimension, og Workload pressure tages videre i forlebet.

Freedom & autonomy er i hej grad athengig af andre variable i
markedskulturen. Hvis man ser neermere pd, hvordan der kan skabes
autonomi inden for kulturens rammer, sa vil frihed og autonomi veere
styret af lederne, da det i hoj grad er dem, der moniterer, motiverer og
retningsseetter medarbejderne (Cameron & Quinn, 2006). Dimensionen
har udviklingspotentiale, men vil pa grund af grundet lederens rolle i
kulturen i hej grad blive pavirket af Supervisory encouragement. Derfor

prioriteres Freedom & autonomy ikke i det videre forleb.

P4 samme madade bliver Control pavirket af lederne og deres
beslutningstagning. Ifelge McLean (2005) skulle Control iseer haemme
intrinsic motivation. Men spergsmalet er, hvor vigtig intrinsic motivation

er i markedskulturen?

Pa den ene side leegger den store malrettethed, fokusset pd at ville vinde
og konkurrencekraften op til at tiltreekke folk, der bliver drevet af
extrinsic motivation. Amabile (1996) papeger selv den mindre betydning
af intrinsic motivations overfor personer, der er meget drevet af ekstern
motivations parametre. Derfor er sporgsmalet, om Control far nogen
betydning for kreativiteten? Dette kompliceres af, at McLean (2005)
papeger, at en vis grad af formalisering og kontrol i
beslutningstagningen faktisk kan understotte gennemforelsen af
kreative idéer. Vi vil i diskussionen (jf. afsnit 10.3) se naermere pa dette
forhold.

Pa den anden side kan man dog forestille sig, at den myopiske
malseetning og fastlagte kurs kombineret med kontrol ger det sveert at
prove noget nyt, ga alternative veje, og se uventede succeser (Drucker
Peter, 1986). Derfor bliver Control alligevel en vigtig dimension at
arbejde med for at give medarbejderne plads til at udforske kreative

ideer.

Konfliktniveauer er hgje i markedskulturen, der er preeget af
konkurrence internt og eksternt. Men som omtalt i afsnit 8.5.2, sa kan
konflikter bade dbne for nye muligheder samt heemme kreativitet. Det

handler om typen og graden af konflikter. Karen Jehn har i sin
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forskning blandt andet set pa diversitet og konflikter inden for
forskellige omrader (Jehn et al, 1999). Ifolge hende er det iseer
uddannelsesmeessig diversitet, der skaber konstruktive konflikter og
debatter. Derimod skabes der uklarhed og uenighed, hvis der er
diversitet i malopfattelsen (value diversity). Pa et overordnet plan er
diversitet ift. mal lille i markedskulturen, hvor en af grundverdierne er
en fast malsetning og en felles kamp for at na malene. Pa
individniveau kan det konkurrencepreegede miljo dog skabe
malkonflikter i relation til de enkelte medlemmers arbejde for at opna fx
bonusser. Sddanne individuelle malsetninger kan pavirke
grupperelateret kreativitet, da tillid og respekt herved seettes pa prove
(Amabile, 1996). Hvis de individuelle mal far sterst prioritering, kan
gruppemedlemmerne modarbejde hinandens idéer og initiativer for
selv at "lebe med sejren” (Isaksen et al., 2000). Hvis dette er tilfeeldet,
kan det veere givtigt for markedskulturen at arbejde med at holde
konflikter pa et konstruktivtplan. Denne dimension bringes derfor

videre 1 CPS for markedskulturen.

Gap-analysen har identificeret, at markedskulturen med fordel kan
idegenerere pa hvordan Supervisory encouragement kan legitimere
medarbejdernes udforskning af nye mal. Dette fordrer endvidere en
idegenerering ift., hvordan den kreativitetsheemmede faktor Control kan
opbledes og derigennem styrke fortolkningen af at kreativ udforskning
er frugtbart. For yderligere at kunne realisere denne fortolkning er det
ogsa essentielt at idegenerere pd, hvordan der kan skabes et mere
afbalanceret Workload pressure. Et sidste problem, der kan idegenereres
pa, er Work group support sammenhold med conflicts. Der er her tale om
et behov for at afbalancere konkurrencementaliteten internt i
arbejdsgrupperne for at opna sterre socioemotionel support (Tesluk et al.,
1997), og dermed opnd bedre kreativitetsmuligheder i de heterogene
grupper. Nar vi omtaler konkurrence som et problem, er det ikke ud fra
en intention om at fjerne det grundleeggende konkurrenceelementet fra
markedskulturen. Dette kan anvendes bade positivt og negativt. Vi
henforer blot til afbalancering af en enkelt dimension af konkurrence,
der omhandler den destruktive konkurrence, hvor arbejdsgrupper og

individer modarbejder hinanden.
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OVERORDNET
PROBLEMSTILLING

Hvordan kan

Nedenstaende er et eksempel pd, hvordan en ladder of abstraction i

markedskulturen kunne se ud (Figur 10).

PROBLEMVE) PROBLEM STATEMENTS DIMENSION

Hvordankan lederne _
: _ L Supervisory

Encouragement

Hvordan kan socioemo-

; L Workgroup
markedskulturen .

blive mere kreativ
igennem CPS?

Hvordan kan der skabes Workload

_ B

Hvordan kan der skabes

.  Control&
Freedom

Figur 10: Eksempel pa ladder of abstraction for markedskulturen

9.2.2.

Individuel
konstruktiv
konkurrence som

motivation

Balance mellem
intrinsic 0g

extrensic motivation

Generating ideas i markedskulturen

I markedskulturen udger feellesskabet ikke samme veerdi som i
kulturerne med en hgj integrationsscore, hvorfor bade individuelle og
gruppemetoder kan tages i betragtning til idégenerering. De
individuelle metoder kan endda skabe positiv intern konkurrence om at
komme op med de bedste idéer, og kan derfor vere en fordel, da de
spiller pa kulturens egne vaerdier. Derfor ber man ogsa eksponere,
hvem der har fundet pa de gode idéer og eventuelt belenne disse — ogsa
selvom det gar mod Intrinsic Motivation Hypothesis of Creativity (Amabile
et al., 1996).

Markedskulturens onske om at na mal, ligger tet op af det
menneskelige enske om at opna resultater (McClleland, 1961). Da den
grundleeggende tilfredsstillelse for et menneske ligger i, at tilpasse ens

liv til ens egne fundamentale motivationsfaktorer (ibid.)'?, ma det give

12 McLelland (1961) mener lige som Amabile (1996), at extrinsic motivation
haemmer kreativitet.
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Utdlmodighed som
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Dominans som en

risiko

mening i markedskulturen at tilpasse idégenereringen til en balance
skudt mere over mod extrinsic motivation. Dette betyder dog ikke, at

intrinsic motivation ikke spiller nogen rolle. Den er bare mindre??.

Interventioner til idégenerering i markedskulturen

Nar man kommer til selve idégenereringsprocessen, kan metoder, der
anvender forced relationships og urelaterede stimuli, teenkes at frustrere
individer i markedskulturen, fordi det er sveert at se, at man beveeger
sig mod et mal — som netop er en af markedskulturens veerdier (Quinn
& Rohrbaugh, 1983). Derfor mener vi, at det kan vere en idé, at man i
markedskulturen i hgjere grad ser pa interventioner, der har relaterede
stimuli og anvender kulturens steerke side: viljen til at ville vinde ved at

leegge en hird indsats™.

En potentiel faldgrube for idégenereringsfasen i markedskulturen er, at
der kan opsta destruktiv konkurrence, hvor man nedger andres idéer.
Populeert sagt, er der risiko for at folk har “spidse albuer”. Det vil altsa
gjensynligt veere fornuftigt at veelge metoder ”[...] to keep aggressive

personalities from dominating a session” (Higgins, 1994:146).

Da lederne i markedskulturen er vant til at lave kritisk evaluering og
drive de ting igennem, som de selv foretraekker eller som de vurderer
kunden ensker, kan det veere en udfordring for dem at forholde sig
ukritisk for andres forslag. De vil hurtigt kunne lave en vurdering af
forslagene og putte dem i en “kasse”. Idégenereringen risikerer dermed
at stode inde i problemer med structured imagination pa baggrund af
disse vurderinger (Finke et al., 1992). Derfor kan interventionerne med
fordel indeholde en proces, hvor man sikrer udseettelsen af kritisk

evaluering.

13 En mere dybdegdende diskussion af sondringen mellem extrinsic og intrinsic
motivation vil blive taget op i afsnit 10.3

14 Heri ligger ogsa den positiv psykologiske tankegang, at man skal bruge sine

steerke sider til at blive bedre pa de omrader man ikke er sa steerk (Seligman, Steen,
Park, & Peterson, 2005).
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0g destruktion uden

kritisk evaluering

Simultan brainstorm

- uden tale

Eksempler pa interventioner, som er designet sa der bade beskyttes
mod dominans og samtidig skaber en folelse er fremdrift, kunne veere

folgende:

NHK Method

NHK metoden er en ret langvarig proces, hvor idéerne hele tiden
samles og adskilles, s& der kan genereres nye idéer (Higgins, 1994).
Deltagerne skriver hver fem idéer ned pa fem forskellige kort. Herefter
dannes grupper af fem personer. Hver enkelt person beskriver sine fem
idéer, mens de ovrige deltagere skriver alle nye idéer ned pa kort, som
de far ved at hore pa de andre. Efterfolgende bliver kortene samlet af
facilitatoren og inddelt i kategorier. Der dannes sa nye grupper af 2-3
personer. Hver gruppe tager en eller flere kategorier, og brainstormer
pa nye idéer inden for denne kategori. De nye idéer bliver ogsa skrevet
ned pa kort. Efterfolgende inddeler den enkelte gruppe alle de kort de
har i kategorierne (nye eller de samme). Alle kategorier og grupper af
idéer bliver skrevet op pa en stor tavle eller overflade, hvor man kan se
dem alle. Afslutningsvis inddeles grupper af ti personer, og der laves en

hurtig brainstorm for hver enkelt idé pa tavlen — én idé ad gangen.

NHK er iser fordelagtig i markedskulturen, fordi man hele tiden
arbejder malrettet mod lesningen af en problemstilling. Dette er en
malrettethed medarbejderne i markedskulturen veerdseetter (Cameron
& Quinn, 2006). Samtidig blandes grupperne hele tiden pa ny, sa
dominerende personer ikke overtager agendaen, og problemstillingerne
ses fra mange forskellige vinkler. Det fastholder fokusset pa idéer frem
for at starte diskussioner, som kan fere til kritisk evaluering, hvilket
generelt nedsaetter motivationen for at deltage i idégenerering (Osborn,
1957).

Post-it brainstorm / Stick em” up brainstorm

Post-it brainstorm er en variation af Osborns (1957) originale
brainstorm. I denne udgave skriver man sine idéer op pa sma gule
sedler (post-it) frem for en brainstorm med ordstyrer. Den version vi
foreslar er tavs, sa de andre deltagere kan eventuelt leese andres sedler
og derigennem blive inspireret. Hver ide gennemgas efterfelgende,
hvor ophavsmanden til idéen forteeller, hvad idéen gar ud pa. Disse

idéer kan nemt kategoriseres og sorteres, da sedlerne kan flyttes rundt.
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9.2.3.

Udveelgelse af de
bedste ideer i

markedskulturen

Ingen ideer gar tabt pga. andres kritiske udsagn da de allerede er
nedskrevet (Isaksen et al., 2000).

Brainstorm der begynder i tavshed, s& man undgar dominans og
evaluering af idéer, kan teenkes effektfuldt i markedskulturen. Samtidig
anvendes konkurrenceveerdien til at presse idéer frem: Hvis de andre
heenger mange idéer op pa veeggen, sa forsgger man i endnu hgjere
grad at komme pa flere idéer. Konkurrenceverdien i markedskulturen
kan betragtes som en social norm (Schultz et al.,, 2007). De feerreste
onsker derfor at falde udenfor ved at under-performe. Derved skabes
mange idéer. Yderligere kan deltagerne efterfelgende fa eeren for det, de
har fundet pa, nar de forteeller, hvad deres idéer gar ud pa. Dette kan
virke som en motivation, der kan drive individerne i markedskulturen

frem til endnu flere idéer.

Inddragelse i interventionerne

Med markedskulturens fokus pa omgivelserne kan det ligge
umiddelbart for at tage kunderne og slutbrugerne med i
idégenereringen. Det vil vi dog ikke mene er fornuftigt, da det handler
om udvikling af deres interne kultur og dermed af deres egen adfeerd i

retning af kreativitet.

I stedet ber man have et stort fokus pa sponsorer, der kan drive idéerne
videre, og disse ber derfor ogsa inviteres med til denne fase. Denne idé
omkring sponsorship, er hentet fra klassisk projektledelse, som et
middel til at sikre implementering (Luecke, 2004). Det kan ofte veere

ledere. Derfor vil veere vigtigt at inddrage disse i idégereneringen.

For ydermere at udnytte kulturens styrker i form af viljen til at vinde,
kan det veere givtigt at inkludere en bred skare af medarbejderne. Det
ma antages, at de vil kunne berige processen med interessante ideer i

deres “kamp om at vinde”.

Preparing for action i markedskulturen

I og med at markedskulturen er funderet i mantraet "Winning is a
dominant objective” (Isaksen et al., 2000:128), kan det veere effektfuldt at
forandringerne frames som “win or loose” situationer. Det vil veere
specielt vigtigt for medarbejderne i markedskulturen, at der opseettes en

tydelig burning platform (Kotter, 1996) og klare malseetninger, der
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illustrerer hvorfor forandringerne i relation til de identificerede
problemstatements er nedvendige. Samtidig er det ogsa vigtigt at ligge
veegt pa hvorfor netop disse problemstatements skal loses, sa der
opstartes en sensemaking proces i organisationsmedlemmerne (Weick,
1995).

Ift. bedemmelseskriterier indgar den overste ledelse som dem, der tager
de endelige beslutninger vedrerende hvilke aktiviteter, der igangseettes
i forbindelse med handlingsplanen. Sammen med den ovrige
ledelsesgruppe har de en vigtig rolle som motivatorer og inspiratorer
som symbolsk eksempel (Alvesson, 1992). Involveringen af
medarbejderne for at skabe motivation er dog stadig fornuftigt (Coch &
French, 1948; Haslebo, 2004). Det kraever blot transparens og belenning i
form af anerkendelse, og dem der gor en indsats skal fremheeves i
markedskulturen. Dog ber selve kriterierne fremseettes af topledelsen
for at spille pa den grundleeggende veerdi om at have en feelles kultur,
der arbejder mod feelles mal (Quinn & Rohrbaugh, 1983). Derfor er det
ogsa en god idé, hvis det er topledelsen, der udferer prioriteringen af
idéer. Her kan det fra et forandringsledelsesmeessigt synspunkt veere
fornuftigt at processen gores hurtig og effektiv, da det spiller pa en af
markedskulturens grundverdier. Dog ber der stadig gives mulighed
for meningsdannelsesprocesser gennem klar kommunikation (Weick,
1995). Pa den made bliver det tydeliggjort at der satses pa netop denne
forandring, og at den hos ledelsen anses som vigtig for virksomhedens

konkurrencedygtighed.

Selve planleegningen og udforelsen ber laves af medarbejderne, da
planleegning er en af medarbejdernes store forcer i markedskulturen
(Quinn & Rohrbaugh, 1983). Der kan nedseettes blandede grupper bredt
repreesenteret af front line ledere og medarbejdere, der sammen kan

diskutere planleegning og implementering.

Forandringsaccept i markedskulturen
Et problem i markedskulturen kan veere modstand mod forandring,
gennem frygten for at tabe magt og kontrol og dermed den interne
konkurrence i markedskulturen. Denne modstand mod forandring
leegger sig op af Kanters (Kanter, 1977) forstdelse af magt. Det er en
grundveerdi at kunne gennemfore ting i markedskulturen — og dette
netop er Kanters magtforstaelse, hvor magt er:
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Interessent- og

magtanalyse

Statusrapportering

"[...] evnen til at fi ting udfert, at mobilisere ressourcer til at fi og bruge
det, som en person behover for at ni de mil, som personen forsoger at nd.”
(Kanter, 1977:177)

Modstanden mod forandring er altsé i hojere grad frygten for afmagt,
og ledere vil ifelge Kanter forsgge at forbedre deres magtpositioner ud

fra forskellige strategier.

I markedskulturen kan det derfor vere nyttigt at lave en magt- og
interessentanalyse, hvor man ser pa, hvilke konsekvenser de forskellige
idéers indferelse har pa magtfordelingen. Hvis der gennemfores idéer
der forringer en leders ressourcer eller magt, sa vil han som
udgangspunkt veere en ressister. Derfor skal der i hoj grad tages hand
om ressisters, og det ma fra en hgjere ledelsesposition afgeres, om de
skal have kompensation pa en eller anden made. Faktisk kan det veere
en god idé at forstd dele af fremdriften og forandringsledelsen som en

forhandlingsprocess (Henneveld, 2008).

En stor del af forandringsledelse i markedskulturen handler om at
rapportere fremgang. Da der er meget fokus pa performance og
resultater i kulturen generelt, kan det veere et effektivt middel at gore de
nye handlemenstre til en del af malstyringen. Anvendelsen af progress
reports bliver derfor en vigtig bestanddel i gennemfere forandringerne
(Luecke, 2004).

Medarbejderne skal altsa have en folelse af fremgang, og samtidig kan
det veere en fordel at deres bonusordning relateres til enskerne om oget
kreativitet, s& medarbejderne belonnes for initiativer, der lofter dette.
Zndringer i mélstyringssystemerne, sa de stotter op om dette, vil derfor
vaere en assister til forandringen, og kan med fordel indga som en del af
handlingsplanen for succesfuldt at implementere af forandringer mod

det mere kreative i markedskulturen.

Analyse af klankulturen

Modsat markedskulturen er klankulturen internt fokuseret og mere
fleksibel. Klankulturen ligger i overste venstre kvadrant af CVF
modellen og er karakteriseret af internalitet, hvorfor der leegges veegt pa
sammenheorighed og konsensus. Samtidig besidder kulturen evnen til

fleksibel og dynamisk interaktion ift. forandringer. Hvilke udfordringer
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9.3.1.

det giver for at udvikle kulturen i en mere kreativ retning, vil vi

analysere i dette afsnit.

Understanding the challenge: Klankulturen

Klankulturen har ud fra CVF den grundleeggende antagelse, at succes
opnads igennem menneskelig udvikling, koheesion og involvering
(Cameron & Quinn, 2006). Det eksterne miljo handteres bedst igennem
teamwork, kontinuerlig udvikling af medarbejdernes kompetencer og i
modseetning til markedskulturen, ser man kunderne som partnere.
Klankulturer vil grundleeggende gerne udvikle de menneskelige
arbejdsmiljeer, og kaldes for klan, fordi den pa nogle punkter minder
om en familie. Den oprindelige titel, “human relations”, henviser til det

samme (Quinn et al., 1991).

De grundleeggende antagelser skaber nogle veerdier i klankulturen, som
retningsgiver for bade medarbejdere og ledere (Hatch, 1993). En vigtig
veerdi er overensstemmelse mellem organisationsmedlemmer internt i
organisationen, hvorfor man ikke bryder sig om at falde udenfor og
risikere at gore sig upopuleer. Der er dog stadig rum til “den enkelte”.
Man soger derfor konsensus, og legger veerdi i at fole
sammenhorighed. Traditioner og organisationshistorie har derfor stor
veerdi, og fokus er pa ”corporate commitment” til medarbejderne
(Cameron & Quinn, 2006; Hatch, 1993). I klankulturen gar man hellere
kollektivt ned i len i krisetider, end at lade kollegaer blive fyret, loyalitet

er en central veerdi.

En steerk veerdi i klanens ledelse er at kunne facilitere medarbejdernes
arbejdsgleede, veere mentor, eller direkte fremstd som “faderfigur”
(Cameron & Quinn, 2006). Heri ligger ogsa tanken om, at det skaber
veerdi at give medarbejderne empowerment (Spreitzer, 1995). 1
klankulturen bliver medarbejderne derfor ofte opfordret til at komme
med forslag til, hvordan de kan forbedre deres eget arbejde. Kulturen
virker ofte som et venligt sted at arbejde — modsat markedskulturen
(Cameron & Quinn, 2006).

Et klassisk eksempel pa et artefakt i klankulturen kunne veere antallet af
ledelsesniveauer, hvilket klanen forsgger at holde pd et minimum. Det

medvirker til at symbolisere lighed mellem medarbejdere og lederne.
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Der er ligesom i markedskulturen ogsa mulighed for at danne symboler
ved at give belenninger, men dette vil foregd pa teamniveau og ikke
individuelt, og behever ikke nedvendigvis at veere skonomiskbaseret
(Cameron & Quinn, 2006). Dette er netop med til at understrege
veerdien om sammenhgrighed. Samtidig forseger klanen ogsa at
symbolisere lighed ved fx ved at lave jobrotation og selvstyrende teams,
hvor folk selv kan melde til og fra. Jobrotationen medvirker til, at dem
der klassisk er “hgjere” i hierarkiet ogsa kommer til at lave det mere
“beskidte” arbejde. Et konkret eksempel pd en organisation, der netop
ligner klankulturen, er det amerikanske flyselskab People Express
(Peterson & Glab, 1994). De havde stor succes i 1980’erne med denne
kultur, og blev pa fa ar USA’s 5. storste flyselskab. Blandt andet fordi de
kunne holde lenningerne og dermed billetpriserne lave uden det beted
noget for medarbejdernes moral (ibid.). Efter en fusion med Frontier
Airlines var det ikke leengere muligt at fastholde klankulturen pga. den
nye storrelse og pavirkningen fra Frontiers kultur. Dette er
klankulturens akillesheel, da den kan veere sveer at fa til at fungere, hvis
den bliver for stor. Kulturen ses derfor typisk i mindre organisationer,

hvorefter den langsomt forandres med storrelsen.

Gap-analyse af kreativitetsdimensionerne i klankulturen

Da klankulturen er preeget af kollektivistiske normer, er der overordnet
en god grobund for aben kommunikation samt en mere flad struktur,
hvor information og ideer kan flyde frit. Sammen med den kollektive og
kohaeesive orientering kan det medvirke til at kulturen kan understotte
kreativitet (Amabile, 1996). Derfor kan det veere givtigt for klankulturen
at benytte deres eksisterende kreativitetsfremmede Organizational

encouragement i den forestdende kulturudvikling.

Klankulturen er karakteriseret af en commitment til de overordnede
”familie”-mal og traditioner frem for forskelligartede individualistiske
performance-mal. P& den baggrund er der sterre sandsynlighed for
interessante  outputs fra grupper sammensat ud fra en
diversitetstankegang, da value diversity ikke vil heemme processen
(Chatman et al., 1998; Jehn et al., 1999). Hermed understottes kreativitet
yderligere ift. Organizational encouragement, men ogsa ift. Work group
support som vi vil komme ind pa senere. Som sidste element af

Organizational encouragement er opmuntring til risikotagen vigtig, da
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encouragement

Work group support

kreative losninger ofte opstar hvis man er villig til at tage chancer og
fejle. Overordnet ligger klankulturen hejt pa fleksibilitet (Cameron &
Quinn, 2006), hvorfor kulturen har potentiale for hgj tolerance overfor
usikkerhed og flertydighed. Om klankulturen udnytter sin tolerance til
at tage dristige initiativer, er dog mere usikkert, og bor derfor gores til
et fokuspunkt. Dette skyldes deres kohasive orientering, som kan ligge
en deemper pa dristige initiativer, hvilket vi vil komme ind pa under

Work group support.

Organizational encouragement er interessant at arbejde videre med for at
opmuntre risikotagen og, ud fra et positiv psykologisk perspektiv, for at
udnytte kulturens eksisterende styrker til at udvikle de folgende

kreativitetsfremmende dimensioner.

Som beskrevet ovenfor committer klankulturen sig til organisationens
overordnede mal, hvilke fordrer at deres leder formar at udstikke et
sadant. Dette gores i klankulturen gennem kommunikation af klare
visioner  (Cameron &  Quinn, 2006), hvilket fra et
forandringsledelsessynspunkt er essentielt (jf. afsnit 8.2.2). Inden for
kulturens tradition er der ogsa en forholdsvis aben kommunikation og
interaktion mellem medarbejdere og ledere, hvilket underbygges af

lederens rolle som mentor i klankulturen:

"The leaders or head of the organizations are considered mentors and,
maybe even parent figures.” (Cameron & Quinn, 2006:94)

Essensen i en mentorrolle ligger netop op til vejledning og inspiration
gennem samtaler mellem mentee og mentor, i dette tilfeelde
medarbejdere og leder i et gensidigt forhold, hvor menteen bliver set,
lyttet til og respekteret (Hildebrandt & Toft, 2002). Herved kan lederne i
klankulturen leegge op til en gensidig tillid og abenhed: “[...] his or her
influence is based on mutual respect and trust” (Cameron & Quinn,
2006:128), hvorved kreativitet understottes (Amabile et al., 1996).

Som foraeldrefigur og forbillede kan det ogsa blive vigtigt at lederne
selv forseger at veere kreative. Det kan her veere givtigt at preesentere
veerdier og artefakter, der fremmer kreativ adferd. Supervisory

encouragement er derfor en dimension, der tages videre med i hele CPS.

Den kollektivistiske orientering i klankulturer giver dem

grundleeggende antagelser om, at succes opnds igennem menneskelig
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harmoni, koheesion og konsensus internt mellem organisationens
medlemmer (Cameron & Quinn, 2006). Dette kan hindre
konkurrencepreeget  arbejde og  uoverensstemmelser  mellem
organisationsmedlemmerne, hvilket i relation til kreativitet ellers kan
vere fremmende, i de tilfeelde hvor man formar at handtere

uoverensstemmelser med en konstruktiv nysgerrighed (Amabile, 1996).

Den interpersonelle effekt af koheesion i grupper er generelt positiv
(Mullen & Copper, 1995), da medlemmerne herved har nemmere ved at
kommunikere og koordinere deres handlinger (Beal et al., 2003). Steerk
kohasion i en gruppe kan dog sveekke dens beslutningsevner, da det
kan f& gruppemedlemmer til at indvillige i beslutninger for ikke at
odeleegge grupperelationerne (Janis, 1972). Dette forsog pa at fastholde
harmoni i gruppen frem for at lede efter interessante muligheder kaldes
group think. Group think kan udvikles i koheesive grupper, hvor interne
uenigheder og kritik begreenses (ibid.). Det er karakteriseret ved at
gruppemedlemmerne ignorerer input fra eksterne akterer, manglende
diversitet i gruppemedlemmernes perspektiver og accept af
beslutninger uden kritisk analyse. Dette er alle elementer, der haemmer
kreativitet (Amabile, 1996). I nogle tilfeelde kan det resultere i Abilene
paradoks, hvor gruppemedlemmerne adopterer positioner ud fra en
antagelse af, at det er det, de andre medlemmer gerne vil have (Harvey,
1988). Da de ikke udfordrer hinandens holdninger og antagelser for at
undga konflikter og opna konsensus, kan det veaere hemmende for
kreativiteten. En sddan situation kan opsta i grupper, hvor verdien af
konsensus fortolkes som hgjere end motivationen for at finde en god
losning pa et forestdende problem (Dyer, 1994). Det kan netop veere et
problem i klankulturen, da konsensus veegtes hejt. Samtidig kan en
gruppe karakteriseret af steerk koheesion ogsa have en tendens til at
hindre adfeerd, som ikke normativt er accepteret af gruppen — eller som
ikke symboliseres og fortolkes som verdifuldt og herved afkreve
konformitet. Konformitet kan i sig selv veere en positiv verdi for
kreativiteten, hvis det anvendes til en forstaelse af, at man kan veere enig
om ikke at veere enig (Flynn & Chatman, 2001). Dog kan det ogsa have en
negativ effekt i form af underkastelse af gruppepres, hvorved
beslutninger formes af de andre, som ogsa bevist i Aschs studier (Asch,
1955), hvor grupper skulle veelge streger af samme leengde. Her havde

konformitet indvirkning pa, at sterstedelen valgte abenlyse forkerte
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Challenging work &

Workload pressure

Freedom, autonomy
& Control

streger grundet pavirkning fra andre i gruppen. Konformitet kan ogsa
gore det sveert at influere gruppen og facilitere sendringer i deres
adfeerd, som gar ud over deres manifesterede veerdier (Nemeth, 1989).
Pa den made kan konformitet ogsa have en heemmende indvirkning pa
kreativitet. At Work group support kan pavirke kreativitet bade i en
positiv og negativ retning ger netop, at det er en vigtig dimension af
CPS at arbejde med i idégenereringen. Det geres for at undga at
konformitet og koheesion far en negativ indflydelse pa udfoldelsen af

kreativitet.

Kreativitet fremmes i klankulturens grundform gennem dens fokus pa

udvikling af den enkelte, da ledere her patager sig at:

“[...] helping individuals improve their performance, expand their compe-
tencies, and obtain personal development opportunities” (Cameron &
Quinn, 2006:121)

Det virker som en rimelig antagelse, at medlemmerne af klankulturen
bliver stillet overfor udfordrende opgaver, hvis der skal opnds
udvikling af medarbejderne. Sammenholdt med ledernes indsigt i den
enkeltes behov virker det som om, at medarbejderen allerede bliver
udfordret, og der skabes en god balance mellem udfordringer og
kompetencer, sa der er mulighed for opnaelse af flow og dermed ogsa
kreativitet (Csikszentmihalyi & Nakamura, 2005). Det ma ogsa antages,
at medlemmerne ikke ofte oplever et overvaldende pres fra ophobende
arbejdsopgaver, fordi ledernes har indsigt i medlemmernes arbejdsliv.
Da der allerede tages hoejde for Challenging work og Workload pressure i

klankulturen, arbejdes der ikke videre med disse dimensioner.

I og med klankulturen udviser tillid til dens medlemmer har de ogsa en
hej grad af frihed til selv at definere, hvorledes organisationens mal skal
opnds. Der er derfor ikke tale om destruktiv kontrol af
arbejdsprocesserne, sa leenge man ikke bryder normerne.
Problematiseringen af dette kan findes i Work group support
dimensionen, hvor medlemmerne kan have indskreenket frihed ud fra
gruppers konformitet, hvilket kan haeemme kreativitet. Da denne risiko
allerede varetages, behover klankulturen ikke at arbejde videre med

Freedom, autonomy & Control.
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Conflicts

Udvikling af ladder
of abstraction i

klankulturen

OVERORDNET
PROBLEMSTILLING

Hvordan kan

klankulturen

blive mere kreativ
igennem CPS?

Som analyseret under Work group support er destruktive konflikter ikke
en kreativitetsheemmende faktor i klankulturen, da kulturen er praeget
konsensus og koheesion og det vil ikke veere frugtbart at arbejde videre
med Conflicts. Der kunne dog vere tale om modsatte: Manglen pa
konstruktive konflikter eller debatter er heemmende for kreativiteten i
klankulturen. Dette bearbejdes dog i Work group support dimensionen,

hvorfor Conflicts ikke bringes videre.

For at udvikle klankulturens traditionsbundne fundament til bedre at
understotte kreativitet bruges den ovenstdende gap-analyse som
baggrund. Analysen viser at det kan veere gavnligt at arbejde med
Organizational encouragement til at facilitere en kreativ tradition af
risikotagen, gennem deres fladestruktur og abne flow af ideer og
kommunikation. Supervisory encouragement kan endvidere udvikles ift.
at udnytte lederens symbol til at facilitere kretivitet. Endvidere er der i
Work group support udviklingspotentiale i klanens konsensus- og

kohaesivitetsorientering samt konstruktive debatter.

Et eksempel pa en ladder of abstraction for klankulturen skal ses i

understaende figur 11.

PROBLEMVE) PROBLEM STATEMENTS  DIMENSION

Hvordan kan o
|_Organizational

Encouragement

Opfordre til kreativitet ) | Supervisory
Encouragement

S'('a
be °
e
%)

| Work Group
Encouragement

Figur 11: Eksempel pa ladder of abstraction for klankulturen
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9.3.1.

Fokusomridder for
idegenerering:
Relationer,
konfliktskyhed og

harmoni

Creativity circles

Frygten for at
stikke ud

Generating Ideas 1 klankulturen

I klankulturen er menneskelige relationer den vigtigste grundveerdi, og
idégenereringsmetoderne kan derfor med fordel afspejle dette. De
bedste idéer kommer ikke nedvendigvis fra ledelsen i kulturen, men
kan komme fra alle niveauer grundet kulturens manifestering og
realisering af empowerment. Derfor skal idégenereringen ogsa fokusere
pa at inddrage og involvere s mange som muligt, samtidig med at der
tages hensyn til, at der tages afstand fra konflikter i klankulturen.
Idégenereringen kan derfor veere heemmet af, at man ikke vil stikke
udenfor i det sociale rum. Samtidig ber de menneskelige aspekter

bevares, sa metoderne fx ikke er computerstyret..

En teknik til at danne rammerne for idegenerering, der ligger
umiddelbart for i klankulturen, er creativity circles (Higgins, 1994).
Creativity circles ligger sig op ad quality circles (Ishikawa, 1985), hvor
man i stedet for at behandle kvalitetsspergsmal, behandler kreative
lgsninger til problemer. En quality circle bestar af en frivillig gruppe
medarbejdere, der ofte selvstyrende og i samarbejde med hinanden,
soger at lose forskellige virksomhedsrelaterede problemstillinger.
Derigennem sikres en hgj leverance kvalitet for organisationen. En
sadan form for frivillig gruppedannelse er normalt i klankulturen, og vil
med stor sandsynlighed ligge i trad med kulturen. Quality circles er ogsa
oprindeligt en japansk udviklet idé (ibid.) — hvor klankulturer ogsa
oprindeligt blev identificeret (Cameron & Quinn, 2006).
Idégenereringen i disse kreativitetscirkler vil typisk ske gennem en form

for brainstorming.

Problemet med en Kklassisk facilitatorstyret brainstorming er, at
klankulturens medlemmer kan blive heemmet af, at man ikke vil stikke
ud. Selv med en af Osborns (1957) fire grundregler for kreativitet - hvor
man skal udseette sin kritik - er det ikke sikkert, at idégenereringen vil
forlebe frit. Dette skyldes, at klankulturens medlemmer kender til
traditionens konformitet, og ved hvad der vil stikke ud fra den
traditionelle made at gore tingene pa (Cameron & Quinn, 2006). Man
fremleegger altsa ikke “wild ideas”(Litchfield, 2008), men forseger at
folge traditionen. Derfor kan det veere en idé at benytte japanske

kreativitetsmetoder:
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Dilemmaet mellem
konsensus og ikke

konsensus

“Western-style brainstorming, with its requirements of verbally tossing
out ideas as they are thought of, does not serve the Japanese as well. Being
more reserved than people of other nationalities and reluctant to dispute
the opinions of others, the Japanese do not often express their thoughts
openly.” (Higgins, 1994:124).

Vi tror, at felgende japanske idégenereringsteknikker kan gore

klankulturen mere kreativ.

Mitsubishi Brainstorming Method (MIT)

En metode der kunne vere anvendelig i klankulturen, er Mitsubishi
Brainstorming Method (MIT). Metoden er en afart at brainstorm, hvor
der tages fat om problematikken med at falde udenfor, og at folk kan
veere tilbageholdne (Higgins, 1994). Kort fortalt gar man gennem fire
trin; Forst skriver hver deltager sine ideer ned, uden at dele dem med
andre. Derefter far hver deltager muligheden for at leese sine idéer op —
men behover ikke at gore det. De gvrige deltagere opfordres til at skrive
idéer ned, der bygger pa de opleeste idéer. Hvis man ikke har nogle
idéer er det altsa helt legalt at stjeele de andres idéer og derved ikke
miste ansigt. Samtidig bygger man videre pa de samme idéer og derfor

er der stor konsensussggning.

At vi foreslar en metode, der bygger pa konsensus, kan virke
paradoksal ift. vores gap-analyse, hvor vi netop beskriver at det er det,
der fastholder klankulturen i status quo. Men som neevnt bliver man
nedt til at lave tilpasse forstyrrelser, for at undga at folk kommer i
opposition til forandringerne. Derfor er det fornuftigt at bruge en
konsensussggende metode, til at finde lgsninger pa, hvordan man kan

blive mere villig til at veere “uenige”.

Efter de fire trin forklarer gruppemedlemmerne deres idéer i detaljer til
gruppen. Det er lederens opgave at tegne et idé-kort, hvor idéerne og
sammenhaengene mellem idéerne er visualiseret. Afslutningsvis rettes
opmerksomheden mod det kulturelle miljg og hvordan idéen ville

pavirke andre i “familien”.

TK] method
TKJ-metoden blev udviklet af den japanske professor i antropologi,

Kawakita Jiro. Tilpasset til CPS kontekst giver det felgende trin:
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Idégenerering som

kortspil sikrer

anonymitet

Konsensussens

dilemma

9.3.2.

Forst bliver deltagerne i en gruppe givet de problem statements, der er
udviklet, og bedt om individuelt at skrive flest muligt og lesninger ned
pa sma kort (Higgins, 1994). Kortene bliver samlet sammen af
facilitatoren, som derefter deler kortene tilfeeldigt ud igen, uden at
nogen far deres egne kort. Facilitatoren leeser et af kortene op, og hver
enkelt deltager finder relaterede kort fra sit set og leeser dem op. Pa
denne made grupperes idéerne/kortene, og hver kategori af kort gives et
navn, der indfanger essensen af idéerne og lesningerne. Afslutningsvis
findes der en overordnet beskrivelse og et overordnet navn til alle idéer
og lesningerne tilsammen. Dette sidste navn repreesenterer en
konsensusforstaelse af lesningen, man skal arbejde videre med
(Michalko, 1991).

TKJ] metoden gor det muligt at fremlegge wild ideas uden det
ekspliciteres hvem, der har fundet pa hvilke idéer. Samtidig er metoden
nermest en stor konsensussegning omkring, hvordan problem
statements skal loses. Ulempen er det selvsamme: Enkeltpersoners idéer
kan drukne i konsensus og ikke blive videreudviklet som enkeltstdende
idéer, men kun som kategori. For at imedekomme dette vil vi foresld, at
der ogsa laves relativt store surveys eller en idépostkasse i klankulturen,

hvor man anonymt kan indsende idéer.

Inddragelse i interventionerne

Med fokus pa konsensus og involvering er det vigtigt, at mange
deltagere fra mange forskellige niveauer inddrages i klankulturens
idégenerering. Der skal i forhold til de gvrige kulturer inddrages flere i
idégenereringen og det videre forleb, da den pa forhand socialt
orienterede klankultur ikke ville fungere godt, hvis enkelte grupper

eller personer skulle drive projekter igennem alene.

Preparing for action i klankulturen

Efter nu at have beskrevet hvorledes klankulturen kreativt kan
idegenerere ud fra dens egne preemisser, vil vi nu se pa, hvordan de
genererede ideer kan transformeres til handlinger — eller manifesteres
og realiseres i kulturen. Ideerne skal analyseres, bedemmes og gores
steerkere for de kan implementeres som brugbare losninger (Isaksen et
al., 2000).
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Udveelgelse gennem

ringi teknikken

Implikationer ved

ringi teknikken

Konsensusteknikken

Udvelgelse af ideer i klankulturen

I klankulturen kan det vere essentielt at analysen, bedemmelsen og
udveelgelse af idéer til implementering sker med medvirken fra mange
forskellige niveauer og omrader. For at blive i den japanske tilgang kan
man som eksempel benytte ringi teknikken, som er en japansk
beslutningsteknik, der giver mulighed for at behandle kontroversielle
emner uden ansigt-til-ansigt konfrontation (Rohlen, 1975). Herved kan
destruktiv group think undgas, hvilket netop er et af de
kreativitetsheemmende elementer, som kulturen sgger at omforme. Ved
denne tilgang vil de konstaterede problemer blive preesenteret i et
dokument, hvortil hvert medlem anonymt kan opstille kriterier og
kommentere pa de genererede ideer. Dokumentet vil saledes cirkulere
mellem medlemmerne, og nar alle har kommenteret, vil dokumentet
blive sendt rundt endnu engang. Denne proces fortseetter indtil ingen

leengere har kommentarer.

Ringi teknikken har tendens til at veere en meget langtrukket proces, og
der er ydermere ingen garanti for at gruppen kommer frem til enighed
om hverken kriterier for eller selve udveelgelsen af ideerne (Levi, 2007).
Derimod giver de anonyme kommentarer mulighed for, at alle kan
udmelde deres reelle overbevisninger uden at skulle konfrontere de
andre i gruppen — hermed elimineres sociale problematikker. De sociale
aspekter kan dog ogsa have sine fordele, iseer relateret til
forandringsprocesserne accept og commitment. Selvom alle medlemmer
kan bliver involveret i beslutningen gennem ringi teknikken, skaber
tilgangen dog alligevel en losreven og upersonlig atmosfere, hvilket
kan reducere medlemmernes accept og commitment til beslutningen

(McGrath, 1984). Specielt i en socialt funderet kultur som klankulturen.

En anden tilgang, som klankulturen kan benytte til forbedring samt
udveelgelse af de kreative ideer, er konsensusteknikken. Med konsensus
menes ikke, at alle medlemmer af klankulturen skal mene, at de valgte
ideer er de bedste, men alle skal kunne stotte 100 % op om beslutningen,
selvom de ikke er fuldsteendig enige (Hackett & Martin, 1993). Teknikken
bliver pa den made ogsa forste skridt i retningen af en konformitet som
foreskriver enighed om at kunne vere uenige. At foresld en saddan
tilgang i klankultren er lidt paradoksalt. Konsensus er netop et af de

elementer, der indgar i kohaesion, hvilket vi foreslar en eendring af.
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Kommunikation og

commitment

Argumentet for at gore dette alligevel er at finde i Weicks (1995)
enactment. Ved at benytte en tilgang, hvor klankulturen aktivt skal
handle ud fra de identificerede fremtidige muligheder for udvikling af

et kreativt fundament, er udviklingen allerede i gang.

Accept af forandringerne i klankulturen

Overordnet er klankulturen karakteriseret som en fleksibel kultur, der
gennem involvering, empowerment og commitment til organisationens
overordnede mal har relativt nemt ved at tilpasse sig forandringer. Ved
at have inkluderet alle klankulturens medarbejderne i bade
problemkonstateringen, idegenereringen og til forbedring og
udveelgelse af de kreative ideer har man fra start faciliteret en tilgang,
hvor alle i organisationen kan fole, at de er "“medejere” af
forandringsprocessen. Dette ved praeg af bred deltagelse, delegering af
ansvar og mulighed for den enkeltes pavirkning af forandringens
retning. Dette er bade vigtigt for klankulturens kerneveerdier, men ogsa
for resultatet af hele udviklingsprocessen, da felelsen af medejerskab er

essentiel for at skabe accept af den forestdende udvikling (jf. afsnit 8.2).

For at yderligere at skabe en bred accept og commitment i klankulturen
kan det veere vigtigt at kommunikere, at kulturudviklingen ikke kun
initieres for at klare sig bedre gkonomisk. Med henblik pa klankulturens
fokus pa udvikling af den enkelte medarbejder (Cameron & Quinn,
2006) kan der stilles i udsigt, at udviklingen af kulturen vil fore til en
bedre arbejdssituation for den enkelte'®. Kreativitet kan medfere storre
variation i arbejdet eller et oget brug af medarbejdernes kompetencer,
hvor den enkelte kan udvikle sig mere end i den nuverende situation
(Jacobsen, 2005). Ud over resultater pa organisationsniveau er det i
klankulturen ogsa vigtigt at kommunikere de sociale fordele ved
udviklingen for at skabe accept og motivation for forandringen
(Jacobsen, 2005). Dette kan bl.a. veere opbygning af nye og interessante
relationer i mere heterogene grupper samt et mere indsigtsgivende

samarbejde i deres teams.

15 Flere empiriske undersogelser viser, at der er korrelation imellem kreativ
teenkning og arbejdsgleede (Lyubomirsky, King, & Diener, 2005; Richards, 1994).
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Modstand mod

forandring afhaengig
af kulturstyrken

Kommunikation som
storytelling i

klankulturen

Som ovenstdende antyder, vil et iterativt fokus pa involvering og
empowerment kunne facilitere en bred skare af assisters for
kulturudviklingens realiseringen. Samtidig er det dog ogsa vigtigt at
have for gje, at klankulturen sammenholdes af loyalitet og traditioner.
Modstand mod udviklingen (og dermed resisters) vil derfor kunne
identificeres i tilfeelde, hvor klankulturens traditioner og loyalitet er
steerkt manifesteret og symboliseret som brugsteorier (Argyris & Schon,
1974). I sadanne tilfeelde kan det veere sveert for medlemmerne at skulle
destabilisere deres kognitive verden og derved stille sig kritisk overfor

deres grundantagelser.

Derfor er det vigtigt i klankulturen, at acceptopbygningen allerede
starter i Understanding the Challenge fasen, hvilken involvering kan
medvirke til. Accept af udviklingen vil ogsad kunne opbygges gennem
visioner for fremtiden, som organisationsmedlemmerne kollektivt
onsker at bevaege sig i mod. Fra et dynamisk kulturperspektiv
manifesteres disse visioner gennem introduktion af nye ideer, som
bliver genstand for symbolisering og fortolkning hos medlemmerne
(Hatch, 1993), der enten tager form af assisters eller resisters (Isaksen et
al., 2000)®.

For at fortolkningen sker efter hensigten kreeves en stor viden om
medlemmernes meningsskabelsesprocesser. Klankulturen har allerede
en styrke her, de kan bruge i Preparing for Action. Endvidere vil der ud
fra Gagliardis strategier for kulturudvikling kunne opnas en positiv
meningsskabelse af visionerne gennem aktivt brug af storytelling
(Gagliardi, 1986). Dette vil iseer i klankulturen kunne fa stor indflydelse,
da de grundleeggende antagelser er funderet i veerdifeellesskab gennem
organisationshistorier, traditioner og familiefelelse. S& ved at udvikle
storytelling-kompetencer hos ledere og identificerede
forandringsagenter vil deres positive historier om fremtiden veere med
til at plante fro for en bedre accept af det nye hos resten af

medarbejderne (ibid.).

16 Hvis de nye idéer ikke bliver genstand for symbolisering og fortolkning, kan
organisationsmedlemmerne ogsa forholde sig neutralt, usikkert eller upavirket til
idéerne.
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94.

Sammendrag af analysens resultater

Vi har i analysen set pa hvordan arkekulturer kan udvikles til bedre at

understotte

kreativitet

ved brug

af CPS. Vi har

fremlagt

udviklingspotentialer, metoder og interventioner, der kan stotte op om

dette. Resultaterne kan opsummeres som vist i nedenstaende tabel.

Understanding the

Challenge

Udviklingspotentiale
Udvikle en opmuntring og
evaluering af nye ideer samt
videndeling ud fra en
struktureret tilgang.

Udnytte ledernes autoritet
som symbol for hvorledes
kulturen kan udvikles til
bedre at understgtte
kreativitet.

Afbalancere
kontrolmekanismen til
hovedsageligt at fokusere pa
proces frem for mal.

Generating
Ideas

Mulighedsabnende metoder
Strukturerede metoder

Badderelaterede og
urelaterede stimuli samt
forced relationships.

Individuelle metoder sa
autoritaer pavirkning
mindskes.

Inddragelse:
St@rst veegt pa sponsorer og
ledere

HIERARKIKULTUREN

Preparing for

Action

Ledelsesmetoder
Kombination af transaktionel
og transformativ ledelsesstil

Brug af PRM og
projectscharts med
afbalanceret tilgang for at
kunne forholde sig mindfull

Accepting Change
Projektsponsorering af ledere
og eksperter

Brug af information
management og
vandfaldskommunikation for
atsikre struktureret
kommunikation
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MARKEDSKULTUREN

Understanding the

Challenge

Generating
Ideas

Preparing for

Action

Udviklingspotentiale

Ggre ledere til eksempel pa
socioemotionelsupportfor at
facilitere ikke malgivet
ideudforskning

Afbalancere arbejdspres for
atabne op for ideudforskning

Udnytte konkurrence-
mindsettet til at facilitere
konstruktive konflikter

Facilitere socioemotionel
support og procesfokus i
arbejdsgrupper

Udnytte kulturens positive
opfattelse af extrinsic
motivation

Mulighedsabnende metoder
Individuelle, belgnnende og
relaterede stimuli metoder
for at udnytte konkurrence-
mindsettet og for at undga
utalmodighed og dominans

Inddragelse
Forandringssponsorer og
lederne

Ledelsesmetoder
Kommunikere burning
platforms for at udnytte
konkurrence mind-set

Udnytte ledelsens indflydelse
ved at lade dem star for
ideprioritering

Udnytte medarbejdernes
steerke sider ved at lade dem
stafor planlaegningen

Accepting Change
Modstand kan opsta grundet
magtperspektiver, forhand-
ling og kommunikations-
processer er vigtigt

Resultat orientering

Understanding the

Challenge

KLANKULTUREN

Generating
Ideas

Preparing for

Action

Udviklingspotentiale
Udnytteledernes
foraldrerolletil at facilitere
risikotagen og kreativ
udforskning.

Omvende kohaesive og
konformative gruppers
tendens til destruktiv group
think og i stedet abne op for
konstruktive konflikter og
opbygning af tradition for at
vaereenige om at vaere
uenige

Mulighedsabnende metoder
Fokus pa menneskelige
relationer, konsensus og
minimering af konflikter og
kritik

Inddragelse
Mange deltagere fra mange
forskellige niveauer

Ledelsesmetoder
Transformativ ledelses

Benytte konensus teknikker
med fokus pa enactment

Accepting Change
Fokus pa inddragelse,
feellesskab og medejerskab

Kommunikation af sociale
fordele ved
kreativitetsudvikling frem kun
gkonomike fordele

Kommunikation gennem
storytelling

har

problematikker og fremtidige perspektiver. Disse omrader vil vi komme

De forskellige vinkler vi fremlagt, initierer forskellige

ind pa i den folgende diskussion.
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Generelle

virkemidler?

10.

Diskussion og Perspektivering

Vi har i analysen forsegt at svare pa, hvordan organisationskulturer kan
udvikles til bedre at understotte kreativitet ved brug af CPS. Analysens
resultater viser, at hvis en organisation anvender CPS, s& vil man
indledningsvis skulle lave en kulturanalyse i Understanding the Challenge
for at finde de dimensioner i kulturen, der har udviklingspotentiale.
Dette er de sdkaldte ”"problemer”, der viderefores i problem statements
gennem ladders of abstraction. Resultaterne fra analysen af de forskellige
kulturer (de tre arkekulturer i afsnit 9.1.1, 9.2.1 og 9.3.1) viser, at hver
arkekultur far udbytte af at arbejde med forskellige udviklingsomrader:

Hierarkikulturen kan fa stort udbytte af at arbejde med Organizational
encouragement, Supervisory encouragement, Challenging work & Workload

pressure og Control & freedom.

Markedskulturen kan fa stort udbytte af at arbejde med Supervisory
encouragement, Work group support, Workload pressure og Control &
freedom.

Klankulturen kan f& stort udbytte af at arbejde med Organizational

encouragement, Supervisory encouragement og Work group support.

Selvom nogle af kulturerne opfordres til at arbejde pa samme
dimensioner og udviklingsomrader, sa leegges der op til forskellige
mdder at arbejde pa inden for hver kultur. Disse mader kendertegner de
efterfolgende hovedfaser i CPS; Generating Ideas (afsnit 9.1.1, 9.2.2 og
9.3.1) og Preparing for Action (afsnit 9.1.2, 9.2.2 og 9.3.2). Hvis den enkelte
kultur ensker bedre at understotte kreativitet, leegges der op til at de

udferer disse hovedfaser forskelligt.

Det kan diskuteres, om de forskellige fokuspunkter og
udviklingspotentialer fremlagt i disse hovedfaser ikke geelder samtlige
kulturer? Eksempelvis inden for forandringsledelse i CPS’s Preparing for
Action: Er statusrapportering, inddragelse og involvering, sponsorering,
interessentanalyse, = burning  platforms, = kommunikationsplaner,
risikovurdering og planleegning ikke noget, der geelder alle kulturer?
Det er jo det indtryk man far, nar man leeser teoretikere som Kotter
(1996), Luecke (2004) og de eeldre udgaver af CPS (jf. afsnit 8.3). Ville

alle disse elementer i forandringsledelse ikke kunne veere med til at

111



Storst muligt afkast

10.1.

gennemfore initiativer i alle kulturer og udvikle dem til bedre at

understotte kreativitet?

Svaret er sandsynligvis et ja. Elementerne geelder formentlig for alle
kulturer, i storre eller mindre grad. Men med vores overordnede
udgangspunkt i erhvervsgkonomi har vi fokus pa, at virksomheder ikke
har uendelige ressourcer til nye initiativer. Derfor er det vigtigt at seette
ind der, hvor afkastet af indsatsen vurderes at veere sterst. Vi har valgt
at fremheeve de fokuspunkter, der ifelge vores teoretiske analyse vil
have storst effekt ift. de forskellige kulturer. Hvor fremgang og
statusrapportering spiller en sterre rolle end inddragelse i
markedskulturen, sa spiller inddragelse i sendringerne sterre rolle i
klankulturen. Storre inddragelse i markedskulturen ville ogsa veere
onskeligt, men det vil fordyre forandringsprojekterne og
kulturudviklingen uhensigtsmaessigt. Dette sammenholdt med vores
fokus pa at lave en tilpas forstyrrelse munder ud i, at analysen giver de

resultater, den gor.

Fremkomsten af disse resultater bygger dog pa nogle preemisser'”. I de
efterfolgende afsnit vil vi diskutere preemisserne for resultaterne i
analysen og hvilken betydning, de har spillet for resultaterne. Endeligt
vil vi diskutere, hvordan resultaterne kan generaliseres og anvendes i

praksis.

Kreativitet vs. effektivitet

En af disse preemisser er, at kulturer bedst udvikles til at understotte
kreativitet, hvis det geres ud fra kulturernes egne karakteristika,
veerdier og udgangspunkt. Der er derfor ikke tale om Gagliardis (1986)
revolutioneere kulturforandring, hvor alle kulturer wudvikles til

adhocratikulturer. Man kunne med rette sporge: Hvorfor ikke? Hvis

17 Eksempelvis antages det i generating ideas, at deltagerne i hierarkikulturen vil
veere autoritetstro, lige som det er grundveerdien i kulturen. Dette pavirker,
hvordan man kan generere idéer i denne kultur til, hvordan kulturen kan udvikles
til at understotte kreativitet bedre. Preemissen er altsd, at deltagerne i denne
idéudviklingsseance afspejler kulturen. Det kunne nemt tenkes, at de ikke gor
dette.
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Kreativitet som muil
for individet eller

organisationen?

Effektivitet som mil

for virksomheden

Muligheden for at
skabe den optimale

virksomhed

man endrede kulturen mere over mod adhocratiet, sa ville kulturen

netop blive mere kreativ.

Ved at blive et adhocrati vil man have et fundament for at opnd hoj
kreativitet. Kreativitet betegnes i den humanistiske psykologi som en
del af det hgjeste menneskelige udviklingsniveau. Humanistiske
psykologer som Abraham Maslow og Carl Rogers definerer de hgjeste
udviklingsniveauer selvrealisering (Maslow & Harold, 1962) og
selvaktualisering (Rogers, 1954), som bestraebelser pa at lade menneskets
iboende potentialer fa mulighed for at komme til udtryk, hvilket
antages at veere grundelementet for opndelsen af gleede, tilfredshed og
kreativitet. P4 den made kan der argumenteres for, at adhocratiet og
dets muliggorelse af kreativitet vil veere den optimale kultur for, at
individet kan opnd selvaktualisering. Specialet her har dog taget et
bredere og mere komplekst perspektiv end det enkelte individ og dets
mal for personlige udvikling. Vi behandler organisationskulturer. Hvis
diskussionen skal omhandle en organisatorisk kontekst, bliver vi nedt

til at se neermere pa, hvad en virksomhed egentlig er.
En virksomhed kan bredt forstas som:

"En bestemt organisationsform formet som et unikt kompleks af
mennesker, der arbejder 0g virker i feellesskab 0og kombinerer 0§ anvender
specifikke ressourcer og kompetencer med henblik pd at indfri nogle
visioner 0g mdl, som i udgangspunktet tilfredsstiller ressourceejernes
okonomiske interesser, 0og som ved at udvikle, producere 0g salge varer og
tienesteydelser bidrager til at oge nogle mere eller mindre veldefinerede
forbrugers subjektive nytteveerdi” (Sornn-Friese, 2007:8-9).

Et af virksomheders primere formal ma dermed antages at veere at
generere gkonomisk profit. Meningen med en virksomhed pa et
overordnet plan relaterer sig derfor til effektivitet for at maksimere profit.
Det erhvervsgkonomiske perspektiv pa virksomheder handler derfor i

bund og grund om:

"[...] den effektive udnyttelse af knappe ressourcer med henblik pd at
tilfredsstille forskellige ensker og behov.” (Sornn-Friese, 2007:12).

Fra den situationsbetingede organisationsteori er en effektiv virksomhed en
virksomhed, der formar at matche de interne karakteristika med
markedets karakteristika (Burns & Stalker, 1961). Fra et sadan
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Virksomheders
heterogenitet,
begreensede
rationalitet 0g
aspirationsniveau
eliminerer den

optimale virksomhed

Heterogenitet giver
forskellige
effektivitets-

perspektiver

perspektiv er der en antagelse om, at det er muligt at definere den
optimale organisationsform ift. markedet (Sornn-Friese, 2007). Hvis
kreativitet er det eneste mal og eneste made at tilfredsstille behov i
markedet, vil adhocratiet derfor veere en optimal kultur. Hvis der
derimod er tale om to ligestillede mal som effektivitet og kreativitet, sa
kan den optimale organisationsform veere Tushman & O'Reillys (1996)
Ambidexrous organization. En sddan form formar bade at bibeholde deres
effektivitet ift. deres kernekompetence samt effektivt satse pa nye
tendenser pa markedet, hvormed de kan overleve teknologiske
diskontinuiteter (ibid.). Men hvordan kan det sa veere at virksomheder —

selv inden for samme branche — har forskellige forretningsstrategier?

Her kan man skele til den ressourcebaserede virksomhedsteori, som
bygger pa, at virksomheder er forskellige. Penrose (1952) argumenterer
her for, at virksomheders heterogenitet skyldes, at der i den specifikke
virksomhed er nogle unikke ressourcer og kompetencer som ikke er til
radighed for andre. Sammenholdt med den adferdsbaserede
virksomhedsteori, hvor de menneskelige ressourcer er karakteriseret af
begraenset rationalitet og adfeerd pa det individuelle aspirationsniveau's
(Simon, 1945), er det sveert at forestille sig muligheden for en

overordnet optimal organisationsform ift. markedets karakteristika.

Hvis man sammenstiller denne forstdelse af virksomheder med vores
forstdelse af kulturer som kollektive menstre af meningsskabelser, der
dannes og udvikles i organisationer (jf. afsnit 8.4), vil der veere
forskellige opfattelser af, hvad der er effektivt. Dette er netop den
preemis, som CVF er opbygget ud fra (Quinn & Cameron, 1983). Det er
derfor ikke givtigt at tale om at forandre kulturer til adhocratier, da
andre kulturer ikke nedvendigvis anser kreativitet som det
overordnede mal for den skonomiske optimering. Kreativitet er altsa
ikke et overordnet mal for alle kulturer, men kan i stedet i mange

kulturer anses som et middel til at veere effektive.

18 Aspirationsniveauet er individuelt og fremkommer gennem beslutningstagerens
erfaringer, prestige, job osv.
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Hierarkiet som
eksempel pd en ikke
givtig adhocratisk

form

Forskellige tilgange
til hvordan
kreativitet kan veere
middel

I en foranderlig
verden opnds
virksomheders
effektivitetsmil

gennem kreativitet

Eksempelvis er hierarkiets effektiviseringstankegang fokuseret pa
optimering af de interne processer. Til visualisering af dette kan der
treekkes pa Smiths beromte eksempel: Fremstillingen af knappenale
(Smith, 1976). Her papeger han, at produktionen kan optimeres ved at
opdele den i mindre seerskilte operationer, som fordeles pa forskellige
arbejdere. Hvis én mand udferer alle operationerne selv vil han hgjest
magte at producere 10 knappendle om dagen. Hvis 10 meend i stedet gar
sammen og opdeler de forskellige operationer, kan de producere op til
48.000 knappenale om dagen. Sporgsmadlet er sa, om denne produktion
kan drage nytte af at blive til en adhocratikultur? Hvis kulturens
medlemmer hele tiden undersoger nye mader til at udnytte og
producere knappenale, sa vil der ikke veere tid til at optimere
produktionsprocesserne og tjene penge pa den optimerede produktion.
Det vil kreeve en masse omkostningsfulde forseg og eksperimenter.
Derfor er det mere gavnligt, hvis hierarkiet bliver ved med at fokusere
pa de interne processer og anvender den kreative energi til at optimere
produktionen og kvalitetssikre produktet. Gerne pa nye og endnu mere

effektive mader.

Da man kan tale om mange forskellige virksomhedsformer og dermed
ogsa kulturer, vil der vere tale om mange forskellige tilgange til,
hvordan kreativitet kan hjeelpe til at optimere effektiviteten. Nar vi
siger, at kreativitet bliver et middel til at opna effektivitet, s handler
effektivitet netop om hvor dygtig og hurtig virksomheden er til at opna
et eller flere mal (de Lichtenberg & London, 2008; Hackman, 2002). For
nogle virksomheder er der et sammenfald mellem effektivitet og
kreativitet, fordi malet med effektivitet netop er at veere kreativ. Men

den generelle tendens er dog, at kreativitet er et middel til effektivitet.

Som konstateret i indledningen lever vi i en verden med store
forandringer. Organisationer ma derfor ogsa kunne forandre sig for at
opretholde succes (eller blot overleve). Fra et erhvervsekonomisk
perspektiv handler det derfor for organisationer om bide effektiv
ressourceudnyttelse og problemlesning (Sornn-Friese, 2007). Som ogsa
konstateret i indledningen er tendensen, at opretholdelse af succes i det
nuverende og fremtidige marked opnds gennem  kreativ

problemlosning. Et middel til virksomheders effektivitetsmal er derfor
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10.2.

Fokus pd
individet giver
mulighed for at
tale om den
"unikke

medarbejder”

Fokus pd
relationerne giver
mulighed for at tale

kultur-assimilering

kreativitet. Hvorledes dette gores mest effektivt vil veere athengigt af

hvilken specifik organisation og kultur, der er tale om.

Kulturens indflydelse pa medlemmerne

En anden preemis for vores analyse er antagelsen om, at
enkeltpersonerne afspejler den kultur, de er medlem af. Modsaetningen
hertil er den treekteoretiske forestilling om, at individet har en
upavirkelig kerne, som ikke lader sig pavirke af den kultur, de indgar i.
For at argumentere for vores opfattelse af kulturens indflydelse pa dens
medlemmer vil vi i felgende diskussion komme ind pa en videnskabelig
sondring mellem individfokus kontra relationsfokus. Denne sondring

vil blive stillet op mod vores kulturforstaelse og kulturstyrke.

I den vestlige verden betragtes individer oftest som autonome vaesener,
der kan forstds isoleret. Man kan tale om en individualistisk kultur
(Haslebo, 2004). En sadan tankegang heaenger sammen med realismens
erkendelsesteori. I denne opfattelse beskrives det enkelte individ ud fra
intrapsykiske feenomener sa som personlighedstreek (ibid.). Disse treek
anses som stabile og svere at eendre (Myers & Myers, 1980). Endvidere
er de enkelte treek konsistente og passer sammen med personligheden
som et sammenhaengende hele, hvilken samtidig er bestemmende for
individets adfeerd (Haslebo, 2004). Fra dette perspektiv vil der sjeeldent
veere tale om, at individerne afspejler deres organisationskultur, da de
arbejder som autonome vaesner med egen kerne, som ikke umiddelbart

pavirkes.

Et sddan perspektiv vil udvande vores analyse af, hvordan forskellige
kulturer kan udvikles til bedre at understotte kreativitet, da kulturer vil

veere et tomt begreb uden medlemmer, der afspejler den.

Hvis man derimod har en socialkonstruktivistisk forstaelse af

virkeligheden, anses personlighed ikke som en indre kerne:

"I et socialkonstruktivistisk perspektiv ses personen ikke som en afgreenset
enhed, der lever sit uafhaengige liv 0og bevager sig ad sin egen lobebane
styret af en indre kerne.” (Haslebo, 2004:33)

Fokus er i stedet pa den sociale interaktion, hvormed ”det personlige”
eksisterer og konstrueres i sociale relationer. Man benytter derfor heller

ikke begrebet personlighed, men benytter i stedet begreber som ”selv”
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Kerne eller social

konglomerat?

I funktionalismens
holistiske perspektiv
afspejler
medlemmerne

kulturen

eller ”“identitet” (Haslebo, 2004). Da selvet skabes i sociale relationer,
opfattes en person ogsa som bestaende af en mangfoldighed af selv’er,
der hver har deres identitet alt efter hvilken kontekst, de befinder sig i
(McNamee & Gergen, 1999). Denne forstaelse beskrives ogsa som de
internaliserede andre. Pa den made kan individer ogsa afspejle den

organisationskultur og neermere de subkulturer, de er en del af.

Bade symbolismen og funktionalismen, som tilsammen betegner vores
forstdelse af kulturer, bekender sig til systemteorien, som leegger sig op
af socialkonstruktivismen og anerkender derved ikke realismens

objektive individforstaelse.

Vi anerkender derved ogsa en forstaelse af de internaliserede andre. Med
vores pragmatisk konstruktivistiske udgangspunkt vil vi dog ikke
bekende os den radikale forstaelse af, at mennesker er rene sociale
konglomerater, da vi som socialpsykologien anser, at individet ogsa er
noget i sig selv. Vi har en kerne, men den er pavirkelig. Der er altsa

bade en individuel pavirkning og en pavirkning fra relationerne.

Denne pavirkning fra relationerne i kulturen atheenger dog af to ting:
identificering og kulturstyrke. Medlemmerne pavirkes af kulturen ift.,

hvor meget de kan identificere sig med kulturen:

“[...] the individual typically adopts those characteristics perceived as
prototypical of the groups with which he or she identifies.” (Ashforth &
Mael, 1989:27).

Samtidig afheenger det af kulturens styrke:

“The more salient, stable, and internally consistent the character of an or-
ganization (or in organizational terms, the stronger the culture), the
greater this internalization.” (Ashforth & Mael, 1989:27).

Bade funktionalismen og symbolismen taler om kulturstyrker, dog ud

fra hvert deres perspektiv.

I funktionalismen er en kultur steerk, hvis der kan kortleegges mange
menstre mellem de grundleeggende antagelser. Herudfra vil der skabes
mening med verdierne og artefakterne (Schein, 1986). Disse monstre er
fra funktionalismens perspektiv forholdsvist nemme at optegne, da

kulturen forstas som et kollektivt feenomen eller som:
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I symbolismens
forstdelse afspejler
medlemmerne de
relationelle

subkulturer

Hawthorne effekten

"En egenskab hos en uafhengig defineret stabil, social enhed” (Schein,
1985:14)

Det ma derfor antages, at organisationsmedlemmer ud fra et
funktionalistisk perspektiv i hegj grad afspejler steerke holistiske

kulturer.

Ud fra denne kulturforstdelse vil vores preaemis i opgaven altsa veere
holdbar. Kultur vil veere en faktor pa lige fod med struktur, opgaver og
individets psykologi, der alt sammen pavirker individerne (Smircich,
1983).

I symbolismen vil der tegne sig en steerk kultur, hvis der er mange
feelles menstre mellem kulturmedlemmernes fortolkning af
organisationens symboler (Schultz, 2004). Disse skabes ikke i det
samlede sociale system som funktionalismen antager, men derimod i
selvsteendige kultursystemer som er sammenveevet, men alligevel
forskellige fra det sociale system (ibid.). Kulturen vil derfor opfattes
forskelligt alt efter hvilket subsystem, man fortolker ud fra. Ud fra dette
perspektiv vil det veere sveerere at tale om sterke kulturer, da
individerne neermere vil afspejle de subkulturer og relationelle

meningsskabelser, de indgar i.

I vores analyse passer den funktionalistiske holistiske forstdelse
umiddelbart bedre, da vi analyserer holistiske arkekulturer i fuld
overensstemmelse med organisationsmedlemmernes meningsdannelse.
I praksis afviser vi dog ikke det symbolistiske fokus pa subkulturer, da
vi anerkender, at kulturer ikke nedvendigvis er af samme styrke som de
analyserede arkekulturer. Endvidere vil der i praksis kunne veere tale
om at en overordnet kulturs subkulturer tenderer flere af de forskellige
arkekulturer. Eksempelvis kan en organisations produktionsafdeling
veere  karakteriseret af  hierarkikultur,  salgsafdelingen  af
markedskulturen og corporate af klankulturen. Begge kulturforstaelser
kan dog anvendes i opgaven, da arketyperne er sterke og uniforme

kulturer.

Et eksempel, der paviser subkulturelle relationers indflydelse, er at
finde i et af de forste arbejdspsykologiske studier udfert af
Roethlisberger og Dickson (1939) pa Western Electric Company. Her
opdagede de, at medarbejderne eendrede adfeerd, nar de blev

observeret, og de kaldte feenomenet for Hawthorne effekten. 1 mange
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Subkulturen
udvaskede
hawthorneeffekten

10.3.

Underminerer
belonning intrinsic

motivation?

udleegninger er dette en psykologisk effekt, som gor sig geeldende pa
tveers af kulturer (Asplund, 1987).

Men ser man naermere pa Roethlisberger og Dicksons (1939) studier, sa
vil man se, at subkulturelle relationer dominerer den ”“alment gyldige”
hawthorne effekt. I mange af forsegene fik opmaeerksomhed rigtignok en
positiv virkning pa produktivitet, men der ogsa lavet et forseg med 14
meend, der blev sat i et rum for sig. Her viste det sig, at opmaerksomhed

ingen effekt havde pa produktiviteten:

"Det visade att de fjorton minnen uppritholl en gruppnorm angdende
produktiviteten.” (Asplund, 1987:206-207)

Gruppen og dens subkulturelle normer har altsé en kraftigere effekt ift.

den alment gyldige Hawthorne effekt.

Et overordnet svar pa om hvorvidt kulturen og dennes subkulturer har
indflydelse pa dens medlemmer er altsd, at hvis man har med steerke
kulturer at gore, sa vil individerne i hej grad blive pavirket af kulturen.
Bédde gennem internalisering, gennem relationerne og pa grund af

steerke gruppenormer.

Intrinsic vs. extrinsic motivation; hvad skaber
kreativitet?

En tredje preemis i analysen er den store rolle, som motivation spiller i
forhold til udviklingen af de kreative dimensioner. I udviklingen af de
kreative mekanismer, som ligger til grund for kulturdimensionerne,

skriver Amabile:

“Many of these mechanisms derive from the intrinsic motivation principle
of creativity: People will be most creative when they are primarily intrin-
sically motivated, by the interest, enjoyment, satisfaction, and challenge of
the work itself; this intrinsic motivation can be undermined by extrinsic
motivators that lead people to feel externally controlled in their work.”
(Amabile et al., 1996:1158)

Eller kortere sagt;
“[Controlling factors] may lead to increases in individuals’ extrinsic mo-

tivation, and corresponding decreases in the intrinsic motivation that is
necessary for creativity.” (Amabile et al., 1996:1162)
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Romantikken vs.

behaviorismen

Belonning er som udgangspunkt en ekstern motivationsfaktor og vil i

denne tankebane heemme kreativiteten. Dette rejser to spergsmal:

1) Nar vi foreslar, at markedskulturen og hierarkikulturen kan drage
nytte af at belonne kreativitet — gar vi sa ikke mod forskningen?

2) Er Amabiles preemis altid korrekt? Er den indre motivationskraft sa
steerk, at det gennemsyrer de forskellige kulturelle normer og
identiteter i de forskellige kulturer? (Eisenberger & Shanock, 2003)

For at svare pa disse ma man grave dybere i forskningen. Amabile
(1996) har rigtig nok lavet forseg, der viser, at belonning af kreativitet
kan reducere den kreative performance. Amabile tilhorer lige som
Rogers (1954) og Maslow (1962) en humanistisk romantisk tradition,
som har pavirket denne kreativitetsforskning. Den behavioristiske
forskningstradition er nemlig ndet frem til de omvendte resultater: At
belonning foregede divergent teenkning og kreativitet (Eisenberger &
Shanock, 2003). Forskellen skal findes i de to forskningstraditioners

metode og derved fremkommende resultater:

"Each research camp, having its predictions confirmed by the experimen-
tal findings, claimed its own findings were valid and challenged the me-
thodology and conceptualization of the other camp. Behaviorist studies
can be faulted for the repeated failure to control for information that con-
veyed the creative nature of the task. Romanticist studies can be faulted
for relying exclusively on procedures (nonspecific promises of reward and
reward for conventional performance) that would not be predicted by be-
haviorist accounts to increase creativity.” (Eisenberger & Shanock,
2003:125)

Problemet med Amabiles (1982a) feltarbejde med berns kreativitet er, at
der i “belenningsledelsen” blev lagt op til, at det var det bedste output,
der ville blive belonnet — ikke det mest kreative. Sa deltagerne forsogte
at lave det, de troede dommerne helst ville have. De lavede nogle flotte
og ordnede produkter, men ikke sd kreative. Ulempen var, at hvad der
var “godt” eller “kreativt, ikke var defineret, hvormed deltagerne ikke
kendte de rammer, de skulle veere kreative inden for. Det er netop det,
vi igennem specialet har pleederet for i forbindelse med CPS: At der er
opstilet rammer i form af kulturen, og madlene i form af

indsatsomraderne i de kreative dimensioner er fastlagt.
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Kreativ
kulturudvikling
kreever et dualistisk

perspektiv

Denne form for kendskab til bade kultur og mal/indsatsomrader — samt
udviklingen af dem - kreever en dobbelthed. Hvis man vil skabe noget
useedvanligt kreativt, s& ma man kunne skubbe til normen uden at

bryde ud af kulturnormen. Bilton beskriver det som:

“Creative thinkers understand and acknowledge the context in which they
are working, and recognize the constraints imposed by the genre, tech-
nique and tradition. Having recognized these constraints, they push up
against the limits of the possible, testing the boundaries and eventually
transforming that field from the inside out.” (Bilton, 2007:77)

Her skal genre og tradition netop ses som kulturen og constraints, som de
begreensninger og muligheder kulturen skaber. Det er denne form for
malseetning og forstaelse af feltet, kulturen eller “hvad der er kreativt”,
som Amabile mangler i sit forseg. Bornene ved simpelthen ikke, hvad

de skal veere kreative inden for?.

Belonning kan nemlig bade veere fordrende og hemmende for
kreativitet. Det er de sma detaljer, der gor forskellen. Skal man tro
metaanalysen fra Eisenberger et al., sd fremmer belenning kreativitet

under felgende forhold:

“[...] (a) reward is promised explicitly for creative performance; (b) re-
ward is promised for nonspecific performance following preliminary
training with a creative task; or (c) following reward for creativity on a
preliminary task, a subsequent task is assigned without the promise of re-
ward. Evidently, reward increases creativity whenever an individual ex-
pects that creativity will produce reward.” (Eisenberger et al., 2003:127)

Det handler altsd om, at der gentagne gange skal vere belonning for
kreativitet, og det skal specifikt veere kreativitet, der bliver belennet

Iseer i (b) og (c) leerer deltagerne netop “rammerne” at kende.

Sporgsmalet bliver s& om Amabiles preemis stadig holder; foreger

intrinsic motivation grundleeggende kreativitet?

19 Det skal dog her papeges, at Amabile senere i sit forskningsarbejde anerkender
betydning af kendskab til domeenet og feltets rammer for vurdering af kreativitet.
Dette blev ogsa starten pa den sociokulturelle tilgang til kreativitet (Sawyer, 2006).
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Extrinsic og

intrinsic motivation

er ikke modpoler

10.4.

10.4.1.

Svaret er ifolge Eisenberger et ja. Neesten al form for kreativitet kreever
en eller anden form for determination mod at ville veere kreativ.
Problemet er, at intrinsic motivation og extrinsic motivation er blevet set
som hinandens modpoler. Det er det ikke nedvendigvis. Man kan
faktisk godt nyde en opgave for dens egen skyld og sa blive motiveret af
en belonning pa samme tid. Det kreever bare at belonningen foreger
intrinsic motivation, og ikke foles som en kontrolinstans (Eisenberger &
Shanock, 2003).

Praktisk og teoretisk anvendelse - specialets
generaliserbarhed

Vi har i opgaven lavet en analyse, som baserer sig pa en syntese af
forskellige teorier appliceret pa arketypiske kulturer. Men da vi ikke har
inddraget egen empiri i opgaven, er et relevant spergsmal: Kan en
organisation anvende resultaterne i praksis? Endvidere kan man fra et
teoretiskperspektiv stille spergsmalet: Hvorledes bidrager analysen og
dens resultater til forskningen? Denne diskussion vil vi tage i dette

afsnit.

Nar vi i det folgende taler om praktisk anvendelse eller
generaliserbarhed, beskeeftiger vi os med analytisk generaliserbarhed. Det

er ifglge Steinar Kvale er:

“[...] en velovervejet bedemmelse af, i hvilken grad resultaterne fra en
undersogelse kan vaere vejledende for, hvad der kan ske i en anden
situation.” (Kvale, 2005:228)

Vi kan i sagens natur ikke sige noget om statistisk generaliserbarhed uden
et stikprovegrundlag i en eller anden form, hvilket vi ikke har i

specialet.

Specialets praktiske anvendelse

Hvis man i en virkelig organisation ensker at anvende specialets ideer
og inputs som inspirationskilde til eget kulturudviklingsarbejde, vil der
veere forskellige ting, man ber holde sig for gje. Vi vil argumentere for,
at man skulle benytte den i specialets anvendte metode og
fremgangsmade, hvilket underbygger, at resultatet kan veere vejledende

i en anden situation (Kvale, 2005). Indledningsvis skal man lave en
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Steerk applicerbarhed

Svagere

applicerbarhed

kulturanalyse af sin egen organisationskultur. Man ber — hvis man vil
folge specialets anbefalinger og videnskabsteoretiske sammenheeng —
anvende den syntetiske kulturanalysetilgang, som fremdraget i afsnit
8.4. Denne tilgang skaber videnskabsteoretisk overensstemmelse
mellem de forskellige metoder anvendt i specialet og haenger sammen

med den efterfolgende made at forandre organisationen pa.

Resultatet af kulturanalysen - pa artefakter, symboler, veerdier og
grundleeggende antagelser - kan ved en sammenligning med analysen i
specialet afspejle, hvor meget den empiriske kultur leegger sig op af de
forskellige arketyper. Hvis man har en kultur eller subkultur steerkt
preeget i retning af én af arketyperne, sa vil man med succes kunne lade
sig inspirere af de fremgangsmader, metoder og ledelsesformer, der er
foresléet i analysen. Dog med de sméa modifikationer det ville kraeve at
tilpasse til den specifikke organisation. Fra et kreativitetsperspektiv kan
man sa stille spergsmalet, om den kreative proces i udviklingen
indsneeres i en uhensigtsmeessig grad? Som fer gennemgdet har den
seneste kreativitetsforskning vist, at der er et behov for rammer for
kreativt for at kunne teenke pd kanten af disse (Bilton, 2007; Hein, 2007).
Dette fordrer, at der stadig er plads til at udfolde kreativiteten, hvilket
vi vil mene faciliteringsredskabet CPS leegger op til. Selvom at man kan
lade sig inspirere af udviklingsmulighederne i kulturen, sa vil kulturens
medlemmer stadig selv skulle komme op med kreative losninger pa,

hvorledes disse muligheder kan realiseres i netop deres kontekst.

Det bliver dog mere kompliceret, hvis resultatet af analysen ikke viser
nogen umiddelbare overensstemmelser til nogen arkekultur. I en sddan
situation vil man, om man sa ma sige, skulle til at “teenke selv”. Dermed
vil specialets resultater ikke veere direkte anvendelige — dog stadig
vejledende eller inspirerende. I dette tilfeelde mener vi stadig, at man vil
kunne anvende CPS til at udvikle sin kultur til at understotte kreativitet,
men anbefalingerne vedrerende udviklingsomrader, virkningsfulde
idégenereringsinterventioner og typen af forandringsledelse vil blive
sveerere at treekke ud af specialets analyse. Det vil altsd veere
nedvendigt at lave sin egen gap-analyse af udviklingspotentialer ift. de
kreative dimensioner. Med det i baghanden vil man kunne udvikle egne
ladders of abstractions med problem statements til brug for

rammesaetningen af idégenereringsfasen. Der vil ligge en udfordring i at
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Elementer fra to

arkekulturer

indteenke hvilke specifikke metoder, der vil gore sig bedst i den aktuelle
kontekst.

Den kulturanalyse, man foretager, kan ogsa vise, at ens kultur har
elementer, der minder om to arketypiske kulturer fra specialet. Dvs. at
der findes en feellesmeengde af artefakter, symboler, verdier og
grundleeggende antagelser mellem eksempelvis hierarki- og
klankulturen. I tilfeeldet med hierarki og klan betyder det, at potentielle
omrader, som kulturen skal arbejde med for bedre at understotte
kreativitet, er feellesmeengderne fra vores analyse. I dette tilfeelde
Organizational encouragement og Supervisory encouragement fra analysen.
Fra organisationens side handler det sa om, at kunne opmuntre til
eksperimentering, variation og nye tiltag uden at det bliver betragtet
som gdende imod traditionen eller processerne. Der kan eventuelt
skabes frirum, hvor denne eksperimentering er normen. Fra ledelsens
side handler det om at fokusere pa, at lederen er autoritet og rollemodel
i begge kulturer og en organisationskultur i mellem disse to arketyper

skal arbejde med ledernes rolle, betydning og adfeerd.

I idégenerering kan man ligeledes forvente, at organisationskulturen vil
veere preget af en grundveerdi om, at der ikke ma veere for mange
afstikkere fra normen (pga. hhv. processer og tradition). For at frigere
den kreative teenkning ma man indtenke den sikkerhed i
interventionerne, der skal til for, at man ikke stikker ud. Involveringen i

idegenereringen vil dog veere forskellig for de to kulturformer

Til gengeeld viser analysen, at det er sveerere at afgore den mest
effektive form for forandringsledelse i speendingsfeltet mellem klan og
hierarki. Fx vil kommunikationskanaler og forandringsledelsesmetoder
aftheenge af hvordan kulturen konkret indplacerer sig. Den ene yderpol
kan veere kontrolleret kommunikation, (elektronisk) information
management og standard projektledelse, mens den anden yderpol er
story telling og mundtlig kommunikation, inddragelse og lederen som
faderfigur. Her vil opgavens analyse kun kunne henlede
opmerksomheden pa vigtigheden af ind teenke
kommunikationskanaler og forandringsledelsesmetoder, men hvordan

dette skal foregd ma tilpasses den enkelte organisationskultur.
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Generaliserbarhed

Specialets praktiske
anvendelse i
samfundskontekst

Specialet kan altsd generaliseres direkte, hvis man finder sin kultur
veerende meget i stil med de analyserede arketyper. Eller det kan bruges
som inspiration bade til metode og konkrete udviklingsomrader, hvis
der ikke er umiddelbare kulturelle overensstemmelser. Vi forventer
ikke, at fordi man pa artefakter, symboler, veerdier og grundleggende
antagelser minder om en hierarkikultur, dermed er fuldsteendig ens
med en anden kultur, der er identificeres som en hierakikultur. Man
kan ikke belyse alle aspekter af en kultur, ligegyldigt hvilken
analysemetode og udsnit af verden man veelger. Fx kan man forestille
sig, at en identificeret hierarkikultur vil reagere anderledes pa opgavens
ideer i opgangstider, end den vil i nedgangstider. Derfor vil
anbefalingerne veere gavnlige med en hvis sandsynlighed.
Anbefalingerne er funderet i, hvad vi anser for valid forskning og har
videnskabsteoretisk sammenhaeng, sa derfor anser vi denne virknings
gavnlighed som veerende velbegrundet. Man kan dermed sige, at
resultaterne af analysen viser, hvad der vil virke med stor

sandsynlighed.

En anden anvendelse af specialet er dets resultater anvendt i
virksomheder i samfundets nuveerende og fremtidige situation. I en tid
med egkonomisk nedtur (Henriksen, 2009) og konkurser (Borsen, 2009)
har mange virksomheder dystre udsigter for deres gkonomi.
Spergsmadlet er om ressourcemangel, ordremangel og manglende
optimisme vil fa virksomheder til at satse mere eller mindre pa

kreativitet?

Krisen gor specialets fokus pa kreative kulturer meget relevant. Kriser?
kan veere en mulighed for veekst og modning, safremt de gribes positivt
an (Maxsg, 2008). Niels Krejgaard fra Institut for Fremtidsforskning
argumenterer, at kreativitet netop er det, som kan sparke gkonomien i
vejret (Koszyczarek, 2009). En af hans pointer er her, at det basalt set
handler om at ville veere kreativ, og om at tilretteleegge organisationen
sadan, at man har mulighed for at veere det. Dette er netop, hvad vi i
specialet har beskeeftiget os med. Den britiske handels- og

vicepremierminister Peter Mandelson siger ligeledes, at de tre vigtigste

20 Krise pa greesk betyder “en ny tilstand” eller “forandring” (Hoad, 2009)
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10.4.2.

Ingen tilsvarende

studier

Specificering og
specialisering af
CPS

styrker i fremtidens europeeiske virksomheder er et hejt vidensniveau,
kreativitet og teknisk know-how (Mandelson, 2009). Modsat dette er
ressourcer afsat til kreativitet et af de omrader, man hurtigt vil kunne

opna besparelser ved at skeere ned pa. Derfor kan det ga begge veje.

Vi kan heller ikke komme med ensidigt svar pa, hvordan specialets
relevans vil se ud i fremtiden. Vi kan dog sige, at hvis organisationer
satser mere pa at veere kreative, s er en kreativ kultur et ud af flere
omrader, hvor de ber fokusere?. Derfor mener vi, at specialet i

nuveerende og fremtidige samfundskontekst er af stor relevans.

Specialets teoretiske anvendelse

En af hensigterne med et speciale er at tilfoje viden til forskningen, som
ikke foreld tidligere. Det er, hvad vi har forsegt ved at gere ved at
diskutere anvendelsen af Creative Problem Solving pa udvikling af den
komplekse storrelse kultur. Vi har ikke veeret i stand til at finde
litteratur, der beskriver og undersoger netop denne kombination.
Heller ikke selvom vi har veeret i kontakt med lederen af Creative
Problem Solving Group i Buffalo Dr. Scott Isaksen. Han har udgivet over
160 publikationer om kreativitet inden for de sidste tre artier og udgav i
2004 en oversigt over CPS’s udvikling (Isaksen & Treffinger, 2004). Dr.
Isaksen havde ingen konkrete eksempler pa anvendelsen af CPS-
rammeveerket til kulturel forandring (Isaksen, 2009). Ved teoretisk at
have pavist CPS’s mulighed for at facilitere kulturudvikling bade
videnskabsteoretisk og metodemszessigt har vi tilfgjet teoretisk viden til
feltet.

I forbindelse med dette papeger vi, at der findes nogle modererende
variable, som gar ind og pavirker den made, hvorpa kultur kan
udvikles i en kreativ retning med et alment veerktej som CPS. Blandt
andet vigtigheden i at betragte en kulturel forandring som veerende
noget inkrementelt udviklende (Gagliardi, 1986), hvis der skal veere
storre chance for at det lykkes. Dette fordi kulturelforandring i

modseetning til fx en forandring i noget mere simpelt som en

21 Det skal her pointeres, at vi har afgreenset os til hovedsageligt at fokusere pa den
kreative process og press, men product og person ma naturligvis ogsa medtenkes,
hvis man ensker en kreativ organisation.
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Almene teoriers
"anvendelses-

omrdder”

More research

needed...

produktionsproces er dybere funderet i de impliceredes
meningsskabelse (Weick, 1995).

Vi gar ogsa ind og papeger vigtigheden i at rammesaette CPS-processen
med dimensioner, der er befordrende for kreativitet. Samtidig papeger
vi, at sddan dimensioner ikke er lige vigtige i alle kulturelle kontekster.
Det er et konkret forslag til rammesaetningen af den kreative proces i en
specifik situation — udvikling af kultur — som CPS ikke tidligere har
givet. Ydermere er den normale brug af sadan et organisatorisk
klimaveerktej, at organisationen vil arbejde med at udvikle alle
dimensioner i kulturen. Vi har ud fra en psykologisk indgangsvinkel
argumenteret for, at fordi folks psykologi (ud fra den kulturelle
pavirkning) er forskellig, sa skal de ogsa behandles forskelligt i
forskellige kulturer. Dette argument er bla. funderet i viden fra
sensemaking teorien (1995), teorien om den tilpasse forstyrrelse (Maturana
& Varela, 1987) og Lewins (1951) homeostase begreb. Det giver os indsigt
i at forandring med CPS pa for mange parametre samtidig kan veere
problematisk — og ydermere gkonomisk urentabelt. Samtidig papeger vi
ogsa at de valgte interventions- og idégenereringsmetoder med fordel
kan veere forskellige og ikke generelt applicerbare — aftheengig af hvilken

kulturel kontekst man beskeeftiger sig med.

Vi har altsa i specialet forsogt at specialisere og specificere forskellige
teorier, som normalt ikke “medregner” kultur. Det geelder eksempelvis
idégenereringsinterventioner og forandringsledelse, hvor alle
interventioner og forandringsfremgange ikke betragtes lige gode i
enhver situation. Dette afheenger den enkelte organisationskulturs
karakteristika. Vi har i mange tilfeelde taget, hvad der ofte bliver
betragtet som neesten alment geeldende teorier og indsat gavnlige

”anvendelsesomrader”. Dette er nyttige tanker bade i teori og praksis.

Der er dog ingen tvivl om at videreforelsen af vores perspektiver og
forslag til metoder gennem empirisk forskning, vil veere givtigt, da det
vil kunne medvirke til konkret bevisforelse for validiteten af specialets
resultater. Det vil give et umiddelbart grundlag for en statistisk
generaliserbarhed, hvis man vel og meerke kunne validere og ikke
falsificerer vores argumenter. Dog mener vi, at det vil veere sveert at lave
decideret statistik pa, da kultur jo som beskrevet er komplekst og
kontekstafheengigt, men man vil dog kunne se pa om det tilsyneladende

127



fungerer, nar CPS anvendes. Det ma desveerre ligge andre for at gore

dette empiriske arbejde.

128



11.

Konklusion

Fundamentet for
CPS som kulturel

udviklingsveerktoj

Dette speciale forseger at svare pa, hvordan forskellige
organisationskulturer kan udvikles til bedre at understotte kreativitet
ved brug af CPS.

For at kunne svare pa dette har vi udformet et teoretisk fundament
hvorudfra vi bygger vores analyse. For analysens resultater
praesenteres, skitserer vi forst det teoretiske fundament, samt de

preemisser hvorudfra analysen er foretaget.

Det teoretiske fundament er indledningsvis udviklet ud fra en
gennemgang af, hvad kreativitet er set fra et kognitivt
kreativitetsperspektivDer argumenteres der for, at det er kulturerne
selv, der danner rammerne for og vurderer, hvad der er kreativt.
Perspektiver pa forandringsledelse preesenteres herefter for at opna
indsigt i, hvordan eksterne pavirkninger kan medfere destruktiv
modstand mod forestdende kulturudvikling. For at minimere dette
fremhaeves tilpas forstyrrelse ift. kulturens kontekst, inkrementel
forandring samt fokus pd og forstdelse for kontekstens relationelle
meningsskabelse. Disse perspektiver inkorporeres i den seneste

systemiske udgave af CPS.

For at kunne anvende CPS til kulturel udvikling udformes en syntese
mellem  funktionalismens og  symbolismens  forstdelse  af
organisationskulturer, og hvorledes disse kan analyseres og udvikles. I
denne syntese anses antagelser, veerdier, artefakter og symboler som
dynamiske elementer, der samtidig er grundleeggende for, hvorledes en
kultur inkrementelt kan udvikles. Ud fra en sadan forstaelse konkluderes
det, at det giver mening at anvende CPS som kulturel

udviklingsveerktej.

For at komme frem til hvilke kulturdimensioner, der understotter
kreativitet, benyttes KEYS sammenholdt med andre fremtraeedende
forskeres bud pa kreativitetsfremmende dimensioner. Disse anvendes
som en ramme for analysen af de forskellige kulturers

udviklingsmuligheder.
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Brug af CVF for at
se pd forskellige

kulturer

Udvalgte praemisser

i analysen

Til at analysere disse dimensioner i forskellige kulturer anvendes
Competing  Values Framework (CVF). Disse arkekulturer udger
yderpunkterne i en bestemt kulturanalyse og speender derfor bredt. Vi
har argumenteret for, at den ene af disse kulturer allerede er en kultur,
der i hoj grad understotter kreativitet, hvorfor adhocratiet ikke tages

med i analysen.

Specialets analyse og diskussionen bygger pa nogle grundleggende
preemisser. En preemis omhandler veerdien af at foretage inkrementelle
kulturudviklinger frem for revolutionere forandringer. Argumentet
herfor er, at kulturerne har forskellige forretningsmodeller og
effektivitetsmal, hvorudfra de hver iseer skaber succes. I stedet for at
aendre disse mal, kan de kombineres eller sammenfalde med et
kreativitetsmal for at handtere diskontinuiteter i markedet. Det gor
kreativitet til et middel for opndelse af yderligere effektivitet og dermed
okonomisk profit. Derfor skal kulturerne udvikle sig til bedre at
understotte kreativitet ud fra deres egne grundleeggende karakteristika

for herved at forbedre deres nuveerende forretningsmodel.

En anden preemis er, at kulturer har stor indflydelse pa dens
medlemmer, og at individerne i kulturen de derfor reagerer i
overensstemmelse med kulturens wverdier, artefakter, antagelser og
symboler. Argumenterne ift. dette skal ses i lysets af en forstaelse af bade
et “personligt” jeg samt et “socialt” jeg — eller internaliserede andre. Om
kulturens medlemmers sociale jeg internaliserer kulturen eller dennes
subkulturer, vil veere atheengigt af kulturens styrke. Da specialet
beskeeftiger sig med arkekulturer, er der veere tale om meget sterke

kulturer, hvorfor dens medlemmer i hgj grad vil afspejle kulturen.

En sidste preemis omhandler at extrensic motivation. Det diskuteres og
fremhaeves at extrinsic og intrinsic motivation ikke nedvendigvis skal
opfattes som hinandens modsetninger, hvorfor extrensic motivation
ikke stemples som kreativitetsheemmende element, sa leenge det
benyttes rigtigt. I relation til dette forholder vi pragmatisk til
anvendelsen af extrensic motivation ud fra den analyserede kulturs

kontekst og karakteristika.

Analysens resultater
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Forskellige kulturer
kreever forskellige
fokuspunkter og

fremgangsmidder

Hierarkikulturens
understottelse af

kreativitet

Markedskulturens
understottelse af

kreativitet

I svarene pa, hvordan det er muligt at udvikle forskellige kulturer til
bedre at understotte kreativitet, ser vi pa, hvordan de forskellige
arketyper kan udvikles. Analysen viser, at der skal arbejdes med
forskellige udviklingsomrader inden for hver kultur alt efter den
analyserede kulturs karakteristika. Disse forskellige karakteristika er
ogsa retningsgivende for, hvorledes kulturens medlemmer mest

succesfuldt gennemgar Idea Generation og Preparing for Action.

Analysens resultater viser, at hierarkikulturen med sit fokus pa de interne
processer angiveligt vil kunne understotte kreativitet, hvis der arbejdes
videre med kreativitetsdimensionerne Organizational encouragement,
Supervisory encouragement, Challenging work/Workload pressure og Control
& Freedom. Dette gores bl.a. ved at udvikle en struktureret tilgang til
kreativitet, ved at anvende ledernes autoritet som eksempel pa kreativ
udfoldelse, ved at afbalancere arbejdsopgaver og -maengder samt ved at
skabe rum til kreativitet i kontrollen af medarbejderne og i

arbejdsprocesserne.

En gruppe af ledere, udvalgte medarbejdere og sponsorer kan med
fordel generere idéer ved brug af stimuli for at bryde ud af “proces”-
teenkningen og fa indfert blind variation. Dette gores med strukturerede
metoder ud fra hierarkiets saedvanlige mdade at arbejde pa. Disse
metoder fokuserer pa at undga dominans og autoritetsindflydelse for at
give plads til ideer fra andre end lederne. Selve forandringstilgangen er
karakteriseret af transaktionel ledelse, men man kan med fordel tilfgjelse
elementer fra den transformative stil i form af “plads” til medlemmernes
meningsskabelse. Hertil inddrages elementer fra standard projektledelse
og Project Risk Management for at tilpasse og optimere de interne
processer. For at imedekomme den operationelle usikkerhed ved
komplekse projekter (sdsom kulturudvikling) argumenterer vi for en
mindful forholden sig til den ellers stringente strategi. For at sikre
forankring i organisationen tilretteleegges en kommunikationsplan og

informationsstrategi.

Analysen af markedskulturen med sit store fokus pa omverdenen og
kunderne viser, at kulturen vil kunne understotte kreativitet ved at
arbejde med dimensionerne Supervisory encouragement, Work group
support, Workload pressure og Control & Freedom. Dette gores blandt andet

ved at anvende grundveerdien om konkurrence til at arbejde med
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Klankulturens
understpttelse af

kreativitet

Analytisk

generaliserbarhed

fornyelse og udvikling. Lederne far en vesentlig rolle i stotten og
fremdriften af kreativitet. De kan endvidere veere med til bade at
afbalancere arbejdspresset for den enkelte medarbejder, give plads til at
forfolge ikke fastsatte mal og udnytte extrinsic motivation som
belenninger for kreativitet. Denne belonning skal dog gives uden at

overforsterke de enkeltes individuelle mal.

I de efterfolgende faser i CPS, hvor der arbejdes videre med
udviklingsomraderne, fokuseres der pd at vise fremgang eksplicit. I
Generating Ideas arbejdes derfor med relaterede stimuli og individuel
idégenerering for at undga dominans og utalmodighed. I Preparing for
Action arbejdes med progress reports og en burning platform
kommunikationsstrategi. For at undga magtkampe kan man med fordel
laves en interessentanalyse med fokus pa magt og involvere

medarbejderne i gennemforelsen af initiativerne.

Analysen af klankulturen med sit fokus pa de menneskelige relationer
viser, at kulturen vil kunne understotte kreativitet gennem arbejde med
Organizational encouragement, Supervisory encouragement og Work group
support. Det handler iseer om at leegge op til at kreativ udforskning af
nye omrader, at turde tage chancer og turde veere uenige med andre i
klankulturen uden at det bryder med traditionen. Dette gores blandt
andet for at undga group think og ved at &bne op for konstruktive
diskussioner og debatter. I klankulturen er det vigtigt, at der er en bred
inddragelse af medarbejdere igennem alle CPS’s faser, da kulturen er
meget kohaesiv. Derfor bliver der i Generating Ideas ogsa lagt vaegt pa
interventioner, der minimerer sammensted og undgar udstilling af den
enkelte. Der laegges veegt pa at udnytte de menneskelige relationer, og
der inddrages medarbejdere fra alle niveauer og sektioner i
organisationen for at skabe medejerskab. I Preparing for Action legges
veegt pa story telling, feellesskab og kommunikation af sociale fordele.

Der anvendes derfor udpraeget transformativ ledelse.

Specialet anbefaler, hvordan forskellige kulturer ber arbejde med
forskellige omrader og udvikles pa forskellige mader alt efter deres
nuverende kultur. P4 den made konkluderes det, at ikke al teori er lige
relevant i alle kontekster. Det er forst og fremmest denne konklusion,
som har praktisk anvendelse, i det specialet kan virke som inspiration

til, hvordan en unik organisation kan udvikle sig til bedre at understotte
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Forfatternes hib

kreativitet. I sa fald anbefales det at folge specialets fremgangsmade og
analysemetoder. Har organisationskulturen store feellestreek med en
eller flere af arkekulturerne, kan man endda lade sig inspirere direkte af

specialet.

Selvom specialet har gabt over sa store og forskellige
forskningsomrader som kulturanalyse, kreativitet og
forandringsledelse, sd haber vi, at resultaterne er sammendraget og
fremlagt pa en forstdelig made. Vi haber, at leeseren har set, at kulturers
indflydelse pa kreativitet og forandringsledelse ikke behover at veere
uhandterbart, men kan anvendes forskelligt i forskellige former for

organisationer.
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