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INDHOLD

FORORD: at lede og lede efter det, som skaber det nye

INNOVATIONSLEDELSENS VIGTIGSTE FOKUSPUNKTER

1  SÆT KURS MOD STJERNERNE, MEN HOLD KONTAKT MED JORDEN

– om at sætte grænser, så indholdet kan blive frit

2  TILLAD DET PERSONLIGE OG IRRATIONELLE

– om kreativitetens psykologi

3  TAG ROLLEN SOM LEDER PÅ DIG

– om ledelse

4  VÆLG HOLD, DU KAN LIDE AT HÆNGE UD MED

– om at sætte hold

5  SKELN MELLEM ÅBNENDE OG LUKKENDE FASER

– om processen

6  TAL PÅ EN MÅDE, DER MULIGGØR DET, DU VIL SKABE

– om kommunikation

7  HOLD KONFLIKTER FAGLIGE

– om konflikthåndtering

8  KEND DIG SELV

– om personlig udvikling

9  ARBEJD VEDHOLDENDE MED EN STRATEGI FOR PROJEKTET

– om strategi

10 TÆNK IKKE SALG, MEN INTERESSEFÆLLESSKABER

– om afsætning

    AFSLUTNING

– om at forlade projektet

    TAK

    LITTERATUR

    Andre bøger fra Dansk Psykologisk Forlag


FORORD

At lede og lede efter det, der skaber det nye

Innovation er på alles læber i disse år. Og med god grund. Teknologiske forandringer og brændende platforme har gjort det tydeligt for de fleste, at der skal noget nyt på bordet, hvis vi skal kunne fortsætte med at udvikle og ikke blot afvikle vores samfund. Mange drages mod at skabe noget nyt, at udnytte de nye teknologiske muligheder og løse de umiddelbare udfordringer, og meget bliver sat i gang, for at vi kan komme videre – individuelt, i organisationer og som samfund.

Men samtidig med at der er flere og flere muligheder, der kan indfries, hvis vi giver dem tid og opmærksomhed, er der også flere og flere forstyrrelser, der påvirker vores arbejde, og som kan gøre det vanskeligt for os at finde ud af, hvad der er det vigtigste i det udviklingsarbejde, vi sidder med.

Innovation koster altid noget både for vores organisationer og for os selv. Den meningsfuldhed og tilfredsstillelse, vi kan opleve, når vi engagerer os, og når vi ser, at vi skaber værdi rundt om os med vores anstrengelser, kan derfor let drukne i følelsen af, at det er for tungt et slæb, og at det ikke nytter noget. Derfor er det så vigtigt, at vi finder måder at være i innovationsprocesser på, hvor vi får skabt ambitiøse resultater baseret på de vigtigste udfordringer, samtidig med at vi lever meningsfulde liv.

I de sidste syv år har jeg som erhvervspsykolog næsten udelukkende beskæftiget mig med den psykologiske side af kreativitet og innovation. Jeg har designet og faciliteret innovationsprocesser, og jeg har diskuteret den personlige side af professionel kreativitet på kurser afholdt for ledere, læger, ingeniører, arkitekter, filmarbejdere, forfattere, designere, billedkunstnere, musikere samt offentligt og privat ansatte inden for en række områder. Jeg har givet ledersparring om innovationsprocesser i store danske organisationer og tilrettelagt udviklingsprocesser med fokus på ledelse og samarbejde med kreative medarbejdere. Jeg har coachet mennesker, der arbejder med innovation og kreative processer i en professionel sammenhæng, og haft kunstnere og ledere for kreative medarbejdere i personlige samtaleforløb.

Overalt har jeg mødt engagerede mennesker, der virkelig har ønsket at gøre en forskel. De har dybt i sig selv mærket behovet for at arbejde med skabende processer, der kunne føre til resultater, der ville gøre deres eget liv, deres omgivelsers dagligdag eller deres kunders og brugeres virkelighed bedre. Årsagen til, at dette behov er opstået, har været forskellig for dem alle, og det har været lige så forskelligt, hvad det konkrete mål for deres arbejde har været. Men det dybtfølte ønske om at gøre en forskel, der rakte ud over dem selv og virkede formende på den del af verden, som de havde fokus på, har været gennemgående.

Imidlertid er der også et andet gennemgående træk, der har gjort sig gældende. Fortællingerne om dette dybe ønske om at gøre en forskel følges nemlig alt for ofte op af fortællinger om, hvorfor det alligevel ikke kunne lade sig gøre:


	Projektlederen i en kommune, der var i gang med at gennemføre et større innovationsprojekt, fortalte, at ingen af dem, som hun ønskede at samarbejde med, svarede, og at hun skulle bruge alt for meget tid på at pleje kontakter frem for at arbejde på selve projektet.

	Udviklingsdirektøren i en større virksomhed måtte sande, at 90 % af hans tid gik til drift, og at han kun havde overskud til at tænke på de egentlige udviklingsprojekter i weekenden.

	Den faglige teamleder af et udviklingsprojekt i en oplevelsesvirksomhed følte, at han ikke kunne anvende sine kompetencer over for udviklingsopgaven, og at alle på den ene side trak deres engagement, hvis han satte for klare mål, og på den anden side mistede interessen for projektet, hvis han ikke gjorde.

	Den kommunalt ansatte arkitekt oplevede, at den faglighed, der lå bag hendes arbejde med at løfte niveauet for udviklingen inden for hendes område, ikke blev værdsat, og at arbejdsgangene i afdelingen spærrede for, at hun kunne bruge sine fagligt udviklede arbejdsmetoder.

	Den kursusansvarlige i en faglig organisation oplevede, at alle de visioner om at styrke medlemmernes innovationskompetencer, der blev udviklet på strategiseminarer år efter år, blev glemt igen, hver gang kursusprogrammet skulle laves, og de samme gamle undervisere med fast definerede kompetencer blev hyret.



Så oplevelsen hos mange er, at virkeligheden står i vejen med alle mulige forhindringer, før ønsket om at gøre en forskel og tage ledelse over en udviklingsopgave overhovedet bliver en praktisk mulighed.

Jeg ønsker med denne bog at give nogle gode råd til innovationsledere, der kæmper for at skabe rum for vigtigt udviklingsarbejde. For selvom man selv er fortrolig med at gennemgå kreative processer, så er det bestemt ikke sikkert, at man er god til at tage ledelse i en innovationssammenhæng eller lede andre, så de tager innovationsudfordringen på sig.

Mine råd er baseret på den viden, jeg har indsamlet og tidligere præsenteret dele af i bøgerne Kreativitetens psykologi og Den kreative kraft i innovationsledelse, som jeg har skrevet sammen med Mette Møller (Mikkelsen & Møller, 2010). Rådene er skrevet på min erfaring med arbejdet med kreative udviklingsprocesser inden for innovation og udvikling, på ledelseslitteratur og organisationsteorier om, hvad der hæmmer og fremmer ledelsesarbejdet i forbindelse med kreative processer, på psykoanalytisk funderet viden om den menneskelige psykologi i individer og organisationer samt tilbagemeldinger fra kursister, kunder og klienter.

Teoretisk tager denne bog udgangspunkt i en psykodynamisk forståelse af mennesket. Det betyder, at den medtænker det ubevidste. Det gør den, fordi jeg mener, at de kreative processer, som danner udgangspunkt for alt innovationsarbejde, ikke lader sig forstå og arbejde effektivt med, uden at vi medtænker det ubevidste.

Som den amerikanske psykoanalytiker og organisationskonsulent Ken Eisold skriver i bogen What You Don’t Know You Know – Our Hidden Motives in Life, Business and Everything Else, så bekræfter nyere neuropsykologisk forskning, at Freud havde fat i noget vigtigt med sit begreb om det ubevidste:

Essensen af Freuds radikale koncept (om det ubevidste, red.) holder stadig: drevet af motiver, som vi ikke forstår, har vi ikke kontrol over vores egen adfærd. Yderligere pointerede han, at vi er delte i forhold til os selv, fyldt med modsætninger og konflikter. Vi vildleder andre og bilder dem ting ind, men det begynder med, at vi bedrager os selv. Vi sigter efter at nå mål, som vi tager afstand fra, og som vi til tider endda direkte er imod. Vi laver hemmelige aftaler med hinanden, og vi kæmper mod hinanden, som regel uden at mærke hvad vi er i gang med. Men det er også sandt, at det ubevidste hjælper os med at tilpasse os mere effektivt end vores bevidste sind nogensinde ville kunne. Vi er klogere på grund af det ubevidste, mere intuitive og kreative.

(Eisold, 2009, s. 19, forfatterens oversættelse)

Forståelsen af forholdet mellem de bevidste og de ubevidste processer, de målbare og de følelsesmæssige, som Eisold nævner her, er kernen i at kunne lede kreative processer. I modsætning til så meget andet arbejde, der foregår i organisationer, hvor det handler om hele tiden at arbejde mere rationelt og hensigtsmæssigt, så handler ledelse af kreative processer om, hvordan man får engageret de irrationelle processer på en konstruktiv måde, så de kan være med til at skabe værdi i løsningen af opgaven. Det er det, jeg i denne bog vil beskrive og komme med 10 gode råd til.

Selvom bogen er henvendt specifikt til mennesker, der har et ledelsesansvar i forhold til innovation, så kan alle, der er i kreative processer, bruge den til at blive mere opmærksomme på de psykologiske faktorer, der spiller ind, når vi vover os ud i skabelsen af noget nyt.

Bogens opbygning

Bogen er bygget op som 10 gode råd. Hvert kapitel begynder med en forklaring af det gode råd og et forslag til handling. Derefter kommer et teoretisk kapitel, der beskriver, hvordan den menneskelige side er i spil i forhold til netop det pågældende aspekt af innovationsledelsen. Inde i det teoretiske kapitel er der en case, som beskriver nogle af de psykologiske udfordringer, man kan risikere at møde i en innovationsproces. Alle cases er baseret på virkelige hændelser, men er omskrevet og sammenskrevet, så de er anonymiseret i en grad, hvor det ikke vil være muligt at spore, hvor jeg har dem fra. Til sidst i hvert kapitel følger et eller flere spørgsmål, der kan hjælpe dig som innovationsleder til at bevare præcisionen i dine beslutninger, og en metode, som kan bruges til at klargøre og udvikle de kreative processer.

INNOVATIONSLEDELSENS VIGTIGSTE FOKUSPUNKTER
Innovationsbegrebet stammer oprindelig fra 1540 og indeholder forestillingen om at skabe noget nyt. Men det er først i 1930’erne, at det får sin meget centrale placering inden for økonomi og forretningsledelse. Det sker, efter at den amerikanske økonom Joseph Schumpeter tager begrebet under kærlig behandling og beskriver fem typer innovation (Greenhalgh & Rogers, 2010):

	Produktinnovation

	Procesinnovation

	Organisationsforandring

	Åbning af et nyt marked

	Nye måder at udvikle råstoffer på.


Inden for innovationslitteraturen skelnes der i dag hovedsagelig mellem produkt- og procesinnovation. Jeg vil dog i denne bog se innovation som det at udvikle noget nyt eller forny et område inden for alle de fire første kategorier, altså både udvikling af nye processer og produkter, organisationsforandringer, der for eksempel kan bestå af udvikling af en ny organisationskultur, samt det at opdyrke og målrette sine produkter mod et nyt marked.
I begrebet innovation ligger der en forestilling om at skabe noget nyt, der har en objektiv værdi. For at kunne det er det nødvendigt at tænke og arbejde kreativt. Som Theodore Levitt, tidligere redaktør på Harvard Business Review, har sagt: „Kreativitet er at tænke nye ting, innovation er at gøre nye ting.”
Hvor innovationsbegrebet især er blevet udviklet inden for økonomiens verden, der er kreativitet et begreb, der især bruges i den pædagogiske og psykologiske verden til at betegne processer, der fører til skabelsen af noget nyt mere generelt. Som jeg har beskrevet i Kreativitetens psykologi (Mikkelsen, 2009), kan kreativitet betegnes som skabelsen af noget, der er originalt, nyt og giver mening.
Kreativitet kan både foregå i en stor og i en lille skala. Kreativitet (med stort K), forstået som kreativitet, der ændrer noget inden for det domæne, der arbejdes inden for, eller kreativitet (med lille k), der skaber en lille forandring. Denne forskel svarer til den forskel, man opererer med inden for innovationsbegrebet, mellem radikal innovation, der skaber noget helt nyt (som for eksempel telefonen), og inkrementel innovation, der ændrer på noget, der allerede findes, så der opstår noget nyt, der får sin egen værdi (som for eksempel mobiltelefonen) (Greenhalgh & Rogers, 2010).
De engelske forskere og konsulenter Syrett og Lammiman skriver i deres bog om kreativitet i forretningslivet, at det er blevet mere og mere tydeligt for ledelsesforskningen inden for dette område, at vi ikke kan forstå det, der er behov for i innovationsledelse, hvis vi ikke gør brug af den viden, der er inden for de psykologiske og pædagogiske områder (Syrett & Lammiman, 2002). Det skyldes, at store dele af innovationsprocessen er baseret på, at vi får etableret miljøer, hvor det er muligt for mennesker at arbejde kreativt.
Hvor en kreativ proces altså betegner skabelsen af noget nyt og brugbart, der skal idéen i dialog med den omkringliggende verden og udvikles, så den tilføjer en værdi, økonomisk, praktisk eller eksistentielt, til det marked, som den henvender sig til, hvis der skal være tale om innovation. En innovationsproces består derfor ikke kun af kreative processer, men også af mere rationelle processer, der realistisk ser på, hvordan det nye afsættes eller skaber værdi på anden vis og giver mening i en større sammenhæng.
Denne bog har som sit hovedfokus at se på samspillet mellem de kreative processer og de mere rationelle og målorienterede processer samt alle de følelser, der kan komme ind og forstyrre.
Hvad er opgaven?
Inden for den psykodynamiske systemteori har man et begreb, der hedder organisationens hovedopgave. Dette begreb defineres som det, en organisation skal gøre, for at den også vil eksistere næste år (Obholtzer & Miller, 2004, s. 35). Organisationen kan både være en lille projektgruppe og en hel virksomhed. Hovedopgaven er altså den opgave, som skal løses, for at organisationen kan fungere, få tilført midler og opretholde sin eksistensberettigelse. Hvis det er et filmproduktionsselskab, så er hovedopgaven at lave film, og hvis det er en ungdomsklub, så er det at gennemføre pædagogiske og aldersmæssigt meningsfulde aktiviteter med de unge.
Hovedopgaven består af forskellige delopgaver, som bl.a. spejles i deltagernes roller. Når man ansætter folk for at kunne udføre en opgave, skal man have besat alle de roller, der skal til, for at det kan ske. Filmfotografens hovedopgave er for eksempel at skabe filmens visuelle side, og den kantineansvarlige i ungdomsklubben har en delopgave, der handler om at sørge for, at der er mad, der svarer til budgettet og behovet hos de unge og personalet.
Hovedopgaven definerer, hvordan opgaven udføres. Ledelse og konsulentbistand handler om at hjælpe organisationen med at være præcis, hvad angår denne hovedopgave. Hovedopgavebegrebet er således i familie med kernekompetencebegrebet hos Hamel og Prahalad (Hamel & Prahalad, 1990) og peger altså på det arbejde, som en virksomhed står for, og som effektive virksomheder arbejder på at præcisere og systematisere.
Dette arbejde handler om at rationalisere arbejdsgangene og fokusere på det, som er det vigtige at gøre, og ikke det, som ledere, medarbejdere og kunder har en fornemmelse for, er en god idé, eller som de er følelsesmæssigt knyttede til. Til dette arbejde bruges forskellige former for Business Intelligence-værktøjer, hvor data om en virksomheds performance hjælper til at fokusere virksomhedens ressourcer på det, der gør en reel forskel, i forhold til det, som er målsætningen. Inden for denne tankegang ser man i høj grad de følelser og forestillinger, der kan være knyttet til arbejdet, som enten forstyrrende, eller, hvis de underbygger de rationelt funderede beslutninger, som heldige eller ligegyldige.
Råd 2.
At arbejde med at effektivisere og kvalificere hovedopgaven i innovationsprocesser handler derfor også om at have med de emotionelle lag at gøre. At kunne lede dem, så deres ressourcer bliver kanaliseret ind i opgaveløsningen.
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