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Prolog

“Vi kan bare optage det hele på bånd!”

Virksomheder, organisationer og regeringer verden over sætter i disse år flere og flere ressourcer af til innovation. Det gør de, fordi økonomisk vækst og innovation er tæt forbundet. Teknologisk udvikling og skærpet international konkurrence betyder, at man i stigende grad må fokusere på, hvordan man leverer nye løsninger og produkter til kunderne.

Mængden af bøger om innovation vokser, men paradoksalt nok er kun ganske få i stand til at svare på, hvad innovation egentlig er for en størrelse: Hvordan finder den konkret sted, hvordan arbejder man med den i praksis, hvordan spiller innovation sammen med fundamentale elementer i den menneskelige adfærd, og hvad betyder innovation for de mennesker, der deltager i innovationsprocesser? Ydermere er litteraturen om innovation efter vores opfattelse ofte akademisk, kompliceret og kedelig – mens litteraturen om kreativitet er farverig, populistisk og utroværdig. Selvfølgelig findes der seriøs og relevant litteratur inden for begge områder, men den er sjældent tilgængelig og ikke på dansk.

Vi forsøger her at give vores personlige bud på, hvad innovation drejer sig om, og hvordan man kan arbejde målrettet med at fremme innovation, både i virksomheden og på det personlige plan.

Bogens stil er forhåbentlig også lidt innovativ. Det er ikke en handelsskolebog, der glimrer ved sin effektivitet og stringens, men som til gengæld kan være utilgængelig og tør. Så hvis man synes, at stilen undertiden kan virke causerende, lidt overdrevet og måske ligefrem underholdende, ja, så er det tilsigtet.

Bogen bygger både på vores individuelle erfaringer med innovation, men også på fælles erfaringer oparbejdet i Novozymes A/S. Det gælder ikke mindst erfaringer opnået gennem samarbejde med større virksomheder som Radiometer, NKT, Nestlé, Unilever og Procter & Gamble, men også med en lang række start-up-virksomheder inden for bl.a. biotek. Det er tilsammen indsigter om innovation, som vi håber kan blive til glæde og gavn for andre.

Denne bog udspringer af en række samtaler mellem Finn Kollerup og Jørgen Thorball. I begyndelsen handlede disse samtaler om nogle konkrete opgaver, der skulle løses på Novozymes. Efterhånden antog samtalerne en mere generel karakter. Vi deler fascinationen ved innovation og ideer, men har en meget forskellig tilgang til det: Jørgens tilgang er den evige irritation over, at “man må da kunne gøre dette her bedre” – kombineret med en usædvanlig iværksætterkraft. Finn har en procesorienteret tilgang og brænder for at udvikle og etablere nye rammer for kreativitet og innovation.

Mens Jørgen således har megen fokus på resultatet, så ligger Finns hjerte i processen. Netop denne kombination af mål og midler er unik. Det er vores erfaring, at ingen af disse tilgange kan stå alene – balancen imellem dem er delikat og dynamisk, og de tilfælde, hvor der virkelig sker gennembrud, er, når synergien imellem proces og resultat er optimal. Hvis man alene fokuserer på resultatet, når man ofte i mål, men ingen har lyst til at gennemføre det én gang til – fordi prisen har været for høj. Hvis man udelukkende fokuserer på processen, vil man have det rart første gang, men der vil ikke være vilje til at gentage “succesen”, fordi man jo ikke nåede noget konkret.

Ingen af os kan betegnes som typiske opfindere. Alligevel har innovation spillet en vigtig rolle i vores liv. Innovationsprocesser stiller væsentlige krav til både engagement, samarbejdsevner, kreativitet og viden. Det er næsten altid spændende og altid personligt udfordrende: Det at udtænke og gennemføre nye løsninger er ikke kun en medfødt gave. Det er noget, som alle kan arbejde med og blive bedre til.

Bogen har undervejs haft flere titler, “Innovation er for alle”, “Innovation – hvor svært kan det være”, “Innovation – helt ærligt” og “Innovation er også for slapsvanse og dovne hunde” – men efter diskussioner med forlaget landede vi altså på “Innovation for ildsjæle og vandbærere”.

De oprindelige titler fortjener måske et par forklarende ord. “Innovation er for alle” og “Innovation – hvor svært kan det være” bygger på, at alle kan deltage i en innovationsproces, og forstår man de grundlæggende processer og motivationer, er det meget enkelt og alligevel svært. “Innovation – helt ærligt” kom fra den bogtrend, der hedder “Innovation for dummies”, vi ønsker at skrive, så alle kan være med. Og endelig “Innovation er også for slapsvanse og dovne hunde” – fordi dovenskab altid har været en driver for innovation. Der må være en lettere måde at gøre tingene på, men hvis innovationer skal blive til noget, kræver det engagement og hjerteblod.

Den valgte titel “Innovation for ildsjæle og vandbærere” er en hyldest til de ildsjæle, der lykkes, netop fordi de yder mere og brænder mere end andre. De vil skabe resultater gennem forandring. Men bogen er mindst lige så meget en anerkendelse til vandbærerne, alle os, der kan se, hvor ildsjælene er på vej hen, og hjælper dem til at lykkes. Ildsjælene anstifter en brand i virksomheden, og vandbærerne sikrer, at branden ikke tager overhånd, ligesom de – paradoksalt nok – sikrer, at den holdes ved lige.

Vores arbejde med bogens titel illustrerer meget godt, hvordan ting udvikler sig mellem to “opfindere”, og da vi så fik vores redaktør Erlend Steen Thorvardarson indover, tog vi endnu en brainstorming, før vi kom frem til bogens endelige titel.

Mange andre har også bidraget med udarbejdelsen af denne bog. Tak til Jørgen Mads Clausen, Peter Kürstein, Peter Samuelsen, Søren Isaksen og Preben Mejer for personlige interviews om innovation.
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En særlig tak skal rettes til Astrid Søborg, som har medvirket til at strukturere mange af vores møder, som alle sammen er blevet optaget på bånd – med efterfølgende spørgsmål og nye dialoger som resultat. Til Novozymes A/S og dets medarbejdere, som på forskellig vis har bidraget til bogen, og til vores familier og venner, som har forstået, at det her bare var noget, vi måtte gøre i vores sparsomme fritid.

Til Børsens Forlag, som har troet på ideen fra starten. Til Charlotte Rosenberg, som har illustreret bogen på fornem vis. Til Jack Bech Nielsen, Novo A/S, Niels Engelhard Nielsen, DTI Innovation, Jette Balslev og Nickie Spile, Novozymes A/S, med konstruktive kommentarer i korrekturlæsning af bogen.
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“Det er få, som laver noget interessant – der er relevant, og det er få, som laver noget relevant – der er interessant”
1

Det er vores håb, at denne bog vil være underholdende nok til, at man gider læse at den; dyb nok til, at man får lyst til at læse mere; konkret nok til, at man vil bruge den; og provokerende nok til, at man vil diskutere den.

Læsevejledning

Du kan læse bogen på flere måder:

•  Som en serie historier om innovation og kreativitet i virksomheder.

•  Som en pragmatisk beskrivelse af innovation og kreativitet som begreb.

•  Som et katalog over processer, der kan fremme kreativitet og innovation.

•  Som en guide til det innovative liv.

•  Som et sammendrag over, hvad nogle af de mest innovative virksomheder gør i dag.

•  Som et indlæg i samfundsdebatten.

Nogle afsnit i bogen kan således læses ved en senere lejlighed, når man f.eks. står og mangler en metode til at drive opfindelser frem eller inspiration til at påvirke en virksomheds innovationsmiljø.

Bogen er struktureret i tre dele:

Del 1 Innovation og indsigt (Kapitel 1-4)

Del 2 Kreative metoder, der virker (Kapitel 5-7)

Del 3 Go where the energy is (Kapitel 8-9)

September, 2005

[image: art]

Figur 1: Bogens struktur


DEL 1

Innovation
og indsigt


KAPITEL 1

Innovation: Lyst eller nød?

“Innovation is not a spectator sport”1

Vi har alle sammen lyst til og behov for at være innovative. Hvorfor holder vi os så tilbage? Denne bog handler om, hvordan og hvorfor alle bør engagere sig i innovation. Ikke fordi nogen siger, at vi skal for at overleve, eller fordi ordet “innovation” nu er blevet populært, men dybest set fordi tilværelsen bliver sjovere og lettere, og fordi der er brug for, at vi alle deltager på hver vores måde.
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Vores udgangspunkt er, at kreativitet og innovation er lystbetonede aktiviteter.

Herudover er der selvfølgelig psykologiske, sociale, globale og forretningsmæssige faktorer, som nødvendiggør innovation.

Innovation i virksomhederne

Innovation er kommet i fokus på grund af de voldsomme forandringer, vores samfund udsættes for. Kombinationen af videnskabelige fremskridt, informationsteknologi og en mere integreret international økonomi stiller mange virksomheder over for nye udfordringer. Købekraften i den vestlige og asiatiske verden er vokset enormt, hvilket giver mulighed for at skabe nye markeder. Samtidig forventer investorerne nu vækst i omsætningen, hvor man tidligere var tilfredse med status quo plus en smule lokal vækst og lidt dividende. Virksomhedernes opgave har ændret sig. For 50 år tilbage bestod den fortrinsvis i at producere mere af den samme vare til en lavere pris. Nu skal de løbende opfinde nye og usete produkter, som kan sælges til en højere pris end standardvarer fra Kina, USA eller Europa.
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Forudsætningen for, at en virksomhed klarer sig godt i den moderne økonomi, er altså en høj kvalitet af den forskning og udvikling, som finder sted i virksomheden.

Innovation er dog ikke kun noget, der angår højteknologiske virksomheder. Der sættes ofte lighedstegn mellem forskning, udvikling og højteknologi, men innovation kan lige så godt bestå i at skabe nye og bedre industrielle produktionsprocesser eller lancere banebrydende serviceydelser. I en konkurrencesituation er vellykkede innovationsprocesser lige så væsentlige for legetøjsfabrikanten og transportvirksomheden som for medicinalvirksomheden.

Innovation har enorm betydning for vores samfundsøkonomi. Vores generelle velstandsniveau afhænger af, om det lykkes for en bred vifte af virksomheder og organisationer at gøre innovation til omdrejningspunktet for deres aktiviteter og dermed forbedre deres konkurrencesituation.

Innovation stiller imidlertid nye krav til virksomhedens ledelse, dens organisatoriske struktur og til medarbejderne. Jo mere en virksomhed fokuserer på innovation og den deraf afledte merværdi, jo mere afhængig bliver virksomheden af medarbejdernes kreativitet, initiativ og motivation. Virksomheder, som henter en betydelig del af indtjeningen på innovative produktløsninger, bør således formulere deres overordnede mål sådan, at innovation har en tilsvarende fremtrædende plads. Ligesom de afledte strategier og aktiviteter naturligvis skal afspejle en sådan indretning. For at innovation skal blive til andet end endnu et trendy virksomhedsstatement, skal der indarbejdes procedurer, aktiviteter og strukturer, der understøtter innovationskraften. Man kan også vende det om og spørge medarbejderne, “hvad er det, der hindrer mig i at være så innovativ, som jeg kunne være?” Man vil få mange interessante svar – spørgsmålet er blot, hvor langt virksomhedens ledelse tør slippe innovationskraften løs. Innovationskraft er ikke en hane, som man bare kan åbne og lukke for. Man kan ikke bede om en liter innovationskraft, lukke hanen og så arbejde med de ideer, som er blevet skabt. Innovationskraft er en hane, der hele tiden drypper – den skaber den irritation og provokation, der er nødvendig for at få nytænkning.

Hvis virksomheder både skal være i stand til at definere nye behov hos deres kundegruppe, fremkomme med de ideer, der kan indfri behovene, samt fremstille og markedsføre nye produkter, betyder det, at innovationen må integreres i hele virksomhedens forretningsproces.

Det er ganske radikale og løbende ændringer i organisationen, vi her taler om, hvor de hierarkiske organisationsformer gradvist viger til fordel for tværfaglige projektgrupper. Her er arbejdsopgaverne nemlig ikke dikteret af deltagernes rang, men af den specifikke viden, som medlemmerne besidder. Når projektet er afsluttet, dannes nye grupper med andre arbejdsopgaver og en ny besætning. Det er nødvendigt, at den nye besætning kan komme til at samarbejde optimalt fra starten af. Dette behov kan imødekommes ved at fokusere på de processer, som gruppen indgår i, samtidig med at man fokuserer på de mål, som gruppen arbejder hen imod. En sådan fleksibel organisationsstruktur er dog ikke kun meget krævende for organisationen, men også meget krævende for den enkelte.

Nye generationer, nye krav

Der er ingen tvivl om, at nutidens unge bedre vil kunne honorere kravet om fleksibilitet, da de fleste er opvokset i en verden, der hele tiden forandrer sig. Børn og unge har pludselig to fædre og mødre, nye søskende, skiftende skoler, fag og fritidsinteresser. Kort sagt forventes det tidligt i opvæksten, at det er naturligt, at ting er foranderlige, og at det bedste holdepunkt er dig selv og dine færdigheder. Vi vil naturligvis ikke påstå, at enkeltstående forandringer i børns liv, såsom skilsmisse eller skoleskift, forbedrer børns fleksibilitet. Det kan i nogle tilfælde betyde det modsatte.

Det, vi ser, er, at dag for dag øges antallet af forandringer og nyheder, vi eksponeres for, og at især børn og unge er early adopters af nye trends. Dermed bliver børn og unge vant til en livssituation af daglige forandringer, der hos voksne tidligt i 1990’erne ofte blev indpisket på lederkurser med slogans som “the only constant in life is change”.

Risikoen ved vores nuværende forandringskultur er en manglende evne eller vilje til at engagere os i noget, der som udgangspunkt ikke virker særligt interessant. Det er hønen og ægget om igen: Det kræver nu engang tillært viden om det, man har lyst til at vide mere om. Man kan således skelne mellem at have lyst til noget – drevet af lyst til viden – eller at forlyste sig, fordi man passivt vil lade sig underholde.

Livserfaring varer ikke hele livet

Der er noget fundamentalt i, hvordan vi tilegner os viden over tid. I bondesamfundet blev man visere med alderen. Alder var en kvalifikation i sig selv, da man havde set og oplevet et liv, som ikke forandrede sig væsentligt fra generation til generation. Dermed blev generationerne videnbærere.

I dag er internettet den primære videnbærer, og tidskonstanten for viden er langt mindre end en generation. Den ældre generation vil altid kunne give sin version af sex og samliv videre til næste generation. Men det, vi kalder livserfaring, bliver mere og mere snævert defineret. I dag foregår videndeling uafhængigt af alder. Den 9-årige kan f.eks. lære den 47-årige at spille visse spil.

Finn: Min 9-årige søn har for nylig udfordret mig til at spille Duel Masters. Det er et kompliceret kortspil a la Pokémon – med hundredvis af forskellige karakterer. Han slår mig hver gang. Kortene er oven i købet på engelsk – men det er ingen hindring for ham. Jeg må bare acceptere, at dét løb er kørt for mit vedkommende, og glæde mig over, at den læring, han giver mig, er med til at øge dialogen mellem generationerne.

Børn lærer således fra en tidlig alder, at viden ikke nødvendigvis er relateret til alder, men snarere til indsigt i et givet emne. Billedet bliver vendt på hovedet. Læreren er som udgangspunkt ikke længere ældre end eleven.

Oprøret mod det bestående, som jo typisk var et generationsoprør, hvor det gjaldt om at forandre eller fjerne begrænsninger eller strukturer, som var defineret af de tidligere generationer, er ikke længere så aktuel. Strukturerne er allerede blevet skabt og nedbrudt flere gange, før man når til den næste generation. Ting eller strukturer, vi opfatter som hindringer eller upraktiske, forandres, kort efter at vi er blevet frustreret over dem. Et godt eksempel er computerverdenen, hvor, netop som man har sat sig ind i et softwareprogram eller lært sin computer at kende, så udskiftes den.

Det samme gælder vores job, som i Danfoss, hvor man ifølge Jørgen Mads Clausen maksimalt bør sidde i fem år i samme job. Jobrotation skal sikre, at vi bevarer vores engagement og lyst til at lære nyt og dermed muligheden for at følge med tiden. Faglig viden er flygtig, og det, man lærte i går, er ikke nødvendigvis relevant i dag.

Træning af vores sociale muskel

En anden og nok så væsentlig videnparameter er den sociale og kulturelle viden. Vores sociale “muskel” lader til at blive mere og mere udviklet, da vi over internettet og via andre kommunikationskanaler lærer at gå ind og ud af sociale relationer med en hidtil uhørt hastighed. Vi er globalt set blevet mere sociale og omsorgsfulde2. Men bagsiden af medaljen kan være, at vi mister de dybe, nære og langvarige relationer mod at få mange nye, men mindre dybe relationer. Det interessante er, at den sociale indlæringskurve, og dermed også den personlige modenhed fortsat, er relateret til livserfaring – vi bliver stadigvæk socialt klogere med alderen. Vi kan hjælpe lidt til med forskellige personlighedsog udviklingskurser og dermed fremme en udvikling, der nok alligevel vil indtræffe, hvis vi ellers lever længe nok.

Hvorfor er det så, vi taler forbi hinanden, når generationerne forsøger at få hinanden i tale? Tidligere havde ens forældre en stor rejsekuffert, de kunne øse ud af. Det var endda sådan, at man kunne lære noget af sine bedsteforældre! Sådan er det ikke nødvendigvis længere. 50-åriges emotionelle og praktiske handlingsmønster er forankret i efterkrigstiden. 40 til 30-åriges mønstre er fra den kolde krig, mens de, der er under 20, har oplevet en helt ny verdensorden, hvor demokrati og globalisering er givne omstændigheder.

Hvis man vil følge med tiden, bliver behovet for at rydde op i kufferten stedse større. Vi lever ikke i den kolde krig, og tingene var ikke bedre før i tiden. Hele Jordens befolkning har aldrig haft bedre vilkår end lige nu. Jo hurtigere forandringerne sker omkring os, jo vigtigere bliver nuet. Og det er specielt en udfordring for de ældre, da tiden synes at gå hurtigere og hurtigere. Vi skal altså dels lære at holde fast i nuet og aflære fortiden for at få plads til det nye.
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“Yesterday is history.

Tomorrow is a mystery.

And today? Today is a gift.

That’s why we call it the present” 3

Vi ser, at vores livsform ændrer sig væk fra at leve et lineært, kontinuerligt liv i faste forudsigelige rammer rundt om de samme projekter, personer og relationer. Det lineære, kontinuerlige liv er præget af nogle få, men meget store projekter eller begivenheder. Man møder sin eneste ene, man bliver gift, man får børn og børnebørn. I arbejdslivet bliver man uddannet, man bliver ansat, og man stiger i graderne, indtil man pensioneres. Ens familie-, arbejds- og sociale status defineres af denne tråd. Og hvis tråden knækker som følge af skilsmisse, fyring eller økonomisk uføre, så er det svært at komme ordentligt tilbage. “Ro, regelmæssighed og renlighed” og “blod er tykkere end vand” er dyder, der understøtter denne livsform.

Vi er på vej fra “livets tråd bliver spundet” til “livets net bliver knyttet” i form af parallelle afgrænsede perioder af situationsbestemte venskaber og partnerskaber og arbejdsrelationer. Disse perioder kan karakteriseres af et netværk af relationer. Hvem arbejder du med? Hvilke projekter er du involveret i? Hvad brænder du for? Hvem kan du lide at være sammen med? Hvem er dine nærmeste for tiden?

Blod er tykkere end vand, men værdier er tykkere end blod. Dermed bliver det ikke blodets bånd, der er dominerende, eller det klassiske arbejdsgiverforhold, der definerer dem, vi er sammen med, men de værdier, vi deler. Det er således heller ikke vores positioner i arbejdslivet, der definerer, hvem vi arbejder med, men vores faglige bidrag og i endnu højere grad vores sociale kompetence, der gør os i stand til at søge mod fællesskaber, der rummer nye innovationsmuligheder.

En høj social kompetence giver større mulighed for at søge derhen, hvor vi kan bruge os selv optimalt, hvor tanker og ideer kan få lov til at udvikle sig, uden at vi skal retfærdiggøre dem over for andre. Vi søger således væk fra de mennesker, vi har delt al vores umiddelbare viden med, for at finde ny viden.

De fleste har efterhånden fattet, at halveringstiden for viden er reduceret dramatisk. Hvad der tidligere var gangbart i en generation eller mere, er nu kun relevant i fem til syv år. Men viden er ikke alt. De sociale, kulturelle og emotionelle mønstre er afgørende for, hvordan vi forvalter denne viden. Og disse mønstre er meget vanskelige at bryde ned.

Hierarkier erstattes af netværk

Forandring og udvikling trives bedst i et tillidsfuldt miljø. Derfor vil vi se flere og flere innovationskulturer, hvor man taler meget åbent og ærligt med hinanden. Ægte tillid skabes kun, når vi føler, vi kan stole på hinanden, når vi føler os accepterede og ligeværdige som mennesker. Det er blot en af årsagerne til, at tiden er kommet til et opgør med virksomheders hierarkiske status- og magtsymboler fra det 20. århundrede. Det duer f.eks. ikke, at chefen sidder i et lukket kontor, mens medarbejderne sidder i et åbent lokale, eller at chefen har særlige privilegier, der i bund og grund handler om magt og prestige, som kun har til formål at skabe en afstand mellem mennesker – “del og hersk”.

Samarbejde i globale netværk er kodeordet for succes. Jo hurtigere vi fjerner hierarkierne og skaber mere ligeværd, jo bedre vil vi blive til at arbejde på tværs af fag og landegrænser. Vi påstår, at ligeværd skaber mere innovation end “jeg fortjener mere end andre”-kulturen. Ligeværd skaber også samfund, som er mindre korrupte4. Magthierarkier avler korruption og manglende fleksibilitet. Men betyder det så, at der slet ikke skal være forskel på folk i innovationssamfundet? Naturligvis skal der det. Vi skal blot lære, at vi alle fødes lige og har krav på at behandles ens. Man er nu engang ikke mere værd som menneske, uanset hvilken position man har i en virksomhed eller organisation. Vi bidrager forskelligt til arbejdspladsen og dens innovationsprocesser, og derfor vil vores løn også være forskellig – alt 5 andet bør være ens for alle.

Hvis vi ikke har statussymboler, hvad har vi så? Jo, vi har det, som vi alle i bund og grund respekterer mest – at man hver dag skal vise, at man gennem sin personlige og faglige dygtighed er den naturlige leder af et vist område eller projekt. Med andre ord, at det er lige så vigtigt (eller endog vigtigere), hvordan du agerer, end hvad du kan. Dette er naturligvis krævende, men sikrer, at ledere i innovative virksomheder altid er en stærk og kompetent drivkraft og ikke er en hindring for udviklingen. Ofte er det desværre Peter-princippet, som gælder. Ifølge Peter-princippet6 stiger man i en organisation op til sit inkompetenceniveau. Det sker ved, at man har (oftest faglig) succes og bliver forfremmet. Man har succes igen og forfremmes igen osv. – indtil man når et jobniveau, hvor man ikke længere har succes. Den manglende succes bunder i, at den personlige udvikling ikke er fulgt med.

Der er ingen tvivl om, at vi alle i højere grad end tidligere må fortsætte vores faglige udvikling, hvis vi vil arbejde på det samme niveau. Der er ikke overraskende en klar sammenhæng mellem en virksomheds procentvise antal af akademiske medarbejdere og dens indtjening pr. medarbejder. Viden øger indtjeningen, og hver virksomhed må således overveje den optimale sammensætning for at kunne konkurrere i mere og mere videntunge områder.

Fordelen ved en innovationskultur baseret på en projekt- eller netværksorganisation er bl.a., at ens arbejdsopgaver eller samarbejdspartnere ikke er statiske, men konstant giver nye udfordringer på det faglige og det personlige niveau. Det skaber mulighed for at præge ens arbejdsdag, at man tager ansvar for sine opgaver, opsøger ny viden og danner nye netværk. Det er en stor personlig tilfredsstillelse at kunne bidrage fuldt og helt med alle sine talenter og at tage ansvar for dele af en proces og kunne se resultatet af sit arbejde. Ens arbejde bliver dermed mere udfordrende, og ens evner vil løbende opdateres og udvikles. Chefer behøver således ikke længere at frygte Peter-princippet, da en projekt- eller netværksorganisation holder dem i skarp træning.

Forfatterne har mange gange oplevet, hvor relativt lidt der skal til for at udvikle den enkelte medarbejder betydeligt på meget kort tid, blot ved at vise tillid. Man skal blot fjerne de negative kontrolfunktioner samt vise et ægte engagement i at finde frem til, hvad den enkelte kan og vil. Det er jo egentlig meget enkelt: Det, vi synes er sjovt at arbejde med, bliver vi også dygtigere til, og dermed yder vi en større indsats7. Hvor svært kan det være, og så alligevel ses problemet overalt i det 20. århundredes virksomheder. Der er fortsat ikke en rimelig sammenhæng mellem dem, som yder en indsats, og dem, der tager æren for det, fordi æren giver yderligere magt og prestige. Og det er netop her, at projektorganisationer, netværksorganisationer og de mange nystartede virksomheder har deres store fordel – vel at mærke hvis man får efter, hvad man yder, og hvordan man yder, og ikke efter sin position eller positionering i et eller andet magthierarki.

En innovativ virksomhedskultur kan også opleves som noget negativt. Der gives mere ansvar og stilles dermed flere krav til at levere. Hastige forandringer eller det konstante behov for at opdatere sin viden kan opleves som en belastning. Innovationsprocessen kan derfor kollidere med almenmenneskelige behov for stabilitet, tryghed og forudsigelighed. Og paradoksalt nok er netop tryghed en forudsætning for, at innovation kan finde sted. Men det er en anden slags tryghed end den ovenfor beskrevne – det er snarere en indre tryghed, den tryghed, man har, når man hviler i sig selv. Man kan måske sige, at ydre tryghed er mindre væsentlig, hvis man besidder den indre tryghed: Tryghedsbehovet for den, som er tryg, er ikke så stort.

Innovation, og muligheden for at fremme den, hænger derfor nøje sammen med, hvordan man i virksomheden og på det personlige plan håndterer summen af de her skitserede udfordringer.

Vi vil forsøge at give vores bud på, hvordan det bedst kan gøres.

Ildsjæle og vandbærere
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En innovativ virksomhed består både af brønde og bål. Brønde af etableret viden, praksis og produkter. Bål af ny viden, processer og projekter.

Rygraden i enhver virksomhed er vandbærerne. Vandbærerne ser til, at brønden fungerer, og at der til enhver tid er procedurer og ressourcer til at få vandet op bedst muligt. Nogle gange tørrer brønden dog ud, og vandbærerens reaktion vil typisk her være at bringe flere folk ind.

Ildsjælene bærer ved til bålet og puster til ilden. Nogle gange brænder bålet dog ned, enten fordi der var et andet bål, som var mere interessant, eller fordi ildsjælen modvilligt bliver trukket hen til brønden.

I en innovativ virksomhedskultur er der mange bål, som brænder – ligesom der er mange brønde med vand. Bål tændes og slukkes, nye brønde etableres. Det er en konstant forandringsproces.

Det, at springe fra projekt til projekt, drevet af det, man brænder for, fungerer rigtig godt for ildsjælene. Der har alle dage været ildsjæle, der gjorde ting, fordi de ikke kunne lade være. Trenden i dag med netværkssamfund, frie agenter og antallet af opstartsvirksomheder gør, at rammerne for ildsjælene er blevet bredere. Virksomhederne er blevet mere rummelige. Man kan sige, at vandbærerne har givet ildsjælene mere bålplads.

Det kan være fristende at katogorisere medarbejdere som ildsjæle og vandbærere, men det vil være forkert. Vi er som udgangspunkt alle sammen vandbærere, og indimellem tænder vi den indre ild og bliver virksomhedens ildsjæl inden for områder, der interesserer os. Nogle tænder lettere end andre, nogle brænder længere end andre, og nogle foretrækker at være en stærk vandbærer, man altid kan regne med. Alle roller er vigtige.

Virksomheders udfordring er at finde den rigtige balance mellem ild og vand, så ildsjælene kan tage nye initiativer, alt imens vandbærerne holder forretningen kørende og hjælper ildsjælene med de nye initiativer.

Spørgsmål til refleksion
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1.  Hvad betyder det, at viden hurtigere og hurtigere bliver forældet, når tiden, det tager os at blive voksne, stort set er den samme?

2.  Hvad vil implikationerne på længere sigt være for et samfund, hvor man mere og mere bevæger sig ud i parallelle liv knyttet af netværk frem for livets kontinuerlige stabile tråd?

3.  Hvad betyder det for innovation, hvis der kommer flere ildsjæle i virksomhederne?

4.  Hvornår er du ildsjæl, og hvornår er du vandbærer?


KAPITEL 2

Kreativitet og innovation
– begreber og diskussion

“Innovation er kreativitet, der lykkes” 1

Litteraturen omkring kreativitet og innovation er særdeles omfattende – og dette afsnit tjener to formål: For det første at give læseren et tilstrækkeligt overblik til at forstå de efterfølgende kapitler, for det andet at diskutere disse begreber ud fra vores egne praktiske erfaringer og teoretiske viden. Diskussionen afspejler vores egne valg og reflekterer de områder, som vi finder specielt interessante eller problematiske.

Når innovationsbegrebet det seneste tiår har fundet vej ind i hverdagssproget, er det, fordi det beskriver en proces, som er af central betydning for den moderne virksomhed: Den kreative identifikation af kundens behov, generering af ideer, der imødegår behovet, og den endelige kommercialisering af ideen. Så innovationsprocessen starter med kreative ideer.

Kreativitet – blot til lyst?

Kreativitet er evnen til at skabe noget, som kan opfattes som unikt, nyt eller blot interessant eller anderledes, dvs. afvigende fra normen.

Netop afvigelsen fra normen gør, at det, som var kreativt for ti år siden, i dag kan virke konformt og standardiseret. Ligeledes kan f.eks. børn opfattes som kreative, fordi deres opførsel og kreationer afviger fra den voksne norm. Hvis man slår op i Lademanns Leksikon 2003 under ordet kreativitet, står der:

“Kreativitet: Lyststyret skaberevne; ordet anvendes oftest om aktiviteter hos børn og kunstnere” 2

Kreativitet forbindes således ofte med børn, leg eller med kunstnerisk udfoldelse i en eller anden form: Kreativitet er således noget, der folder sig ud i situationer, hvor inspirationen får frit løb, og kun fantasien sætter grænser for, hvad der kan lade sig gøre. Kreativitet er samtidig lig med ansvarsfrihed. Hverken barnet eller kunstneren skal stå til ansvar for nogen eller noget. Der er ingen krav om, at aktiviteten skal munde ud i et produkt, som har værdi for andre. Hermed bliver kreativitet ofte lidt nedvurderet. En kreativ person regner man ikke rigtigt med. Man må gerne være kreativ, men kun til en vis grad. På mange arbejdspladser er udtrykket “han er vist lidt for kreativ” det samme som at sige “ham regner vi ikke rigtigt med”. Og følgende findes der meget få danske topdirektører, som har et kreativt image.

Én forklaring på denne forståelse af kreativitet kan være, at kunstog kulturlivet har haft held til at tage patent på det kreative. At få os andre til at tro, at kreativitet er noget eksklusivt og derfor særligt kostbart og interessant. Men det, vi forstår ved kreativitet, kan også være en konsekvens af vores forestillinger om, hvad inspiration går ud på. Inspiration, tror vi, kommer og går af sig selv. Kunstneren eller barnet skal bare stille sin krop til rådighed, for at inspirationen kan materialisere sig. Der males, så at sige, med ført hånd. Inspirationen har altså hverken årsag eller et egentligt ophav. På samme måde med kreativiteten. Den opstår eller udebliver, uden at vi kan gøre fra eller til. Det er ikke noget, vi kan arbejde med eller fremme. Vi kan kun stille os til rådighed, åbne sluserne og lejlighedsvis lade det geniale træde frem.

Det kunne selvfølgelig være en behagelig og befriende tanke, hvis det rent faktisk forholdt sig sådan, da vi herved slipper for at bekymre os om, hvorvidt vi er kreative eller ej: Vi kan kun håbe på, at det engang sker. Men siger vi, at vi ikke kan være sikre på, at kreativiteten indfinder sig, har vi også samtidig sagt, at det kreative ikke kan forenes med det nyttige. Det kreative er ikke noget, der kan sættes kroner og øre på. Det kreative kan ikke sælges eller forlanges af os, eksempelvis når vi er på arbejde. Det kreative foregår i et område af undtagelsestilstand, hvor almindelige regler om nytte, værdi og formål er ophævet; i en “no fly-zone”, hvad angår penge og tid.

Dermed konkluderer vi også noget andet: Det nyttige, i modsætning til det kreative, kan kun frembringes ved hårdt og kedeligt slid. Man kan ikke både være troværdig og resultatorienteret og så være inspireret og eksperimenterende på samme tid.

Måske er det ikke kun vores bekvemmelighed, dovenskab og mangel på ansvar, der har henvist kreativiteten til noget uden for mulighedernes rækkevidde. De fleste af os er opdraget til, at det er godt at være effektiv, målrettet, praktisk og resultatorienteret. Vi fraskriver os kreativiteten ved at trampe hårdt i pedalerne mod et på forhånd kendt mål. Det er sådan, vi bedst løser opgaven, tror vi.
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Kreativitet er ikke mystisk, eksklusivt, eller et luksustidsfordriv. Kreativitet er et element i hverdagen, noget helt almindeligt, meget udbredt og meget nyttigt. Alle mennesker er udstyret med kreative evner, og vi bruger dem hver eneste dag, når vi løser selv de mindste problemer.

Hver dag får vi mange små kreative udfordringer, som når havens fugle igen og igen flyver ind i ens store termoruder. Mange har fundet deres egne små løsninger på dette, indtil en lavede et produkt: en mærkat med form som en rovfugl, der klistres på ruden. Eller når stormen vælter et træ, og strømmen går. Eller når man løber tør for toiletpapir, eller når vi får uventet besøg og skal fremtrylle en middag af det, vi har. Alt sammen eksempler på ting vi hele tiden udsættes for. Vælger vi at tage det som endnu en kreativ opgave, livet stiller os? Eller er det et problem, der gør livet besværligt?

Vi har alle sammen været i nærheden af mennesker, som vi syntes var særligt opfindsomme eller dygtige til at løse problemer. Men selvom nogle mennesker er mere disponerede for at kunne finde på nye løsninger end andre, er kreativitet en nødvendig evne, som vi alle i en eller anden udstrækning er i besiddelse af.

Adgang til det hele – ved passende stimulation

Hjernen er ligesom Universet. Vi ved kun noget om den del, der er umiddelbart inden for synsvidde. Så hvordan den egentlig virker, forskes der fortsat meget i. Hjernen er opbygget efter princippet om lag på lag af selvstyrende funktioner og områder, der henholdsvis fremmer eller mindsker en vis aktivitet. Vores hukommelse og intellekt bygger på, at vi dels kan tolke og prioritere indtryk korrekt og følgende respondere bedst muligt, således at vi kan fungere i det samfund og med de opgaver, det nu engang kræver af os. Vores hukommelse fungerer ved, at informationer lagres i vores korttidshukommelse, eller vores RAM for at bruge computeranalogien, dvs. umiddelbare indtryk lagres i et område af hjernen for derefter at prioriteres og lagres i vores langtidshukommelse eller på vores harddisk. Tidlige livsoplevelser er lagret inderst på harddisken og er dermed den del, der sidst forsvinder, når alderdom eller anden lidelse nedsætter hjernens funktion.

Men her stopper analogien, for i computeren kan man kun søge information eller inspiration på to måder, enten via søgeord eller ved simpelthen at gå alle data igennem – en efter en. Sådan fungerer hjernen ikke. Den opsplitter informationerne, og de lagres i små bidder: dele af et ord, nogle lyde, synsindtryk, lugt, smag, smerte, velvære, frygt osv. Alle disse informationer lagres i et netværk af forbindelser til hinanden (neuralt netværk med multiple kontakter mellem hver central nervecelle), og derfor kan en person kun fremkalde en mindre del af en oplevelse år tilbage – men til festen for de gamle klassekammerater kommer rigtig meget frem i hukommelsen. Vi kan give hinanden ledetråde og således frembringe dele af den lagrede hukommelse, ligesom dufte og andre sanseindtryk kan give ledetråde til en samlet information.

Hjernens evne til at lave et uendeligt antal kombinationer er vel den bedste forklaring på inspiration og kreativitet. Vi har trænet hjernen i at følge visse mønstre for at kunne virke effektivt – men når vi slipper tankerne fri og lader hjernen gå lidt “på afveje” – ja, så kommer indimellem det uventede, det banebrydende.

Det er derfor, det er gavnligt for vores kreativitet, at vi på en eller anden måde stimulerer hjernens frie flow af tanker eller rettere frigiver vores tanker. Det sker oftest, når vi slapper af – vi lader tankerne vandre, og så kommer ideerne. En god måde at slappe af på er at hvile sig mentalt, og det er lige præcis det, der kan ske under f.eks. en bruser, hvor man defokuserer. Man kan betragte brusebadssituationen som en mental timeout. Man lukker af for omgivelserne og synker ind i den tilstand, der minder om den, der indfinder sig, umiddelbart før man falder i søvn, og drømmene tager over. Man har fortsat kontrol over sine tanker, men giver dem lov til at udvikle sig. Samtidig lader man tankerne kredse om at løse problemet og de mulige løsninger. Man afprøver forskellige kombinationer af løsninger uden at have for mange blokeringer oppe – og pludselig kommer ideen.

Processen forudsætter, at man er velafbalanceret og i selvharmoni, men også at man holder sig det basale formål for øje. Man skal hele tiden spørge sig selv om, hvad det er for et problem, man skal løse, og hvad det egentlige formål med problemløsningen er, for at stimulere og skabe en vis fokusering af tankerne. Jo…
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