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Denne bog er tilegnet to mennesker

Først og fremmest min mor, Mary Hagan Barrett, som år efter år lagde øre til mine øvelser ved klaveret og var vidne til alle mine kiks og fejlskud på veje og afveje (musikalske og andre), men som altid så mit talent klarere, end jeg selv kunne. Hun er stadig det mest ukuelige menneske, jeg nogensinde har kendt, og et lysende eksempel på, hvad det indebærer altid og uden tøven at sige „ja“.

Denne bog er også tilegnet min afdøde ven, mentor og kollega W. Barnett Pearce. Barnett var en evig kilde til venskab, inspiration og højt humør. Jeg ville ønske, han var til stede og kunne holde denne bog i hånden og føle, hvordan hans indflydelse fortsat lever og vokser.
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Dansk forord

VELKOMMEN TIL „UFULDKOMMENHEDENS ÆSTETIK“

Da jeg var fem år gammel, begyndte jeg for første gang at lytte til den musik, min far spillede bag den lukkede dør til sit kontor, hvor han arbejdede om aftenen. Jeg stod og lyttede ved døren og kunne høre alverdens instrumenter i konstant bevægelse med og omkring hinanden. Jeg kunne ikke synge med, kun lade musikken omslutte mig. Da jeg var ni år gammel inviterede min far mig for første gang på jazzklub i Århus. Jeg husker, at jeg drak 11 appelsinvand. Gennem min barndom og ungdom blev jazzen en forbindelse til min far og specielt „Kind of Blue“ af Miles Davis og ‘birth of the cool’-bevægelsen blev vores fælles passion. Det sidste, jeg musisk nåede at opleve med min far, var at høre Poul Dissing synge Armstrong, som havde en vigtig plads i min fars liv.

Siden 1998 har jeg arbejdet med organisationsudvikling, ledelse og læring, og i den forbindelse mødte jeg for første gang Frank Barrett på en konference i New Hampshire i 2007. Selv om jeg på dette tidspunkt allerede havde læst Karl Weicks tanker om jazz og organisationer, var det først med Franks brobygning mellem de to verdener, at jeg erfarede den store styrke, der findes i denne metafor. Med en virtuos enkelthed og æstetik sad han ved sit piano og bevægede sig uhindret mellem akkorder, anekdoter fra jazzhistorien, sine egne erfaringer som jazzpianist og hele sit store repertoire fra sit virke som professor i organisatorisk udvikling. Han var fantastisk.

Det, jeg opdagede i Franks brobygning mellem to verdener, var et sprog, som kunne formidle noget af det, mange ledere er gode til, men som ikke altid værdsættes i organisationer med rødder i det 20. århundrede: improvisation, wayfinding, responsivitet osv. Det at turde gå med det materiale, der er tilgængeligt, for at træffe en beslutning i stedet for at holde sig til en plan, der måske undervejs har mistet sin mening eller sit fokus. Frank viser vejen i forhold til at lytte til hinanden, at stole på hinanden og på processen – og i forhold til at følges ad på nye og ukendte stier med en let kildren ned ad ryggen: Går det her mon godt? Og er det ikke netop i de øjeblikke, vi lever?

Det er derfor en stor fornøjelse at læse Franks tanker på skrift. Han inviterer og genskaber det multivers af stemmer, som jeg første gang oplevede den sommer i 2007.

Hvis man har interesse for ledelse og blot en smule kærlighed til jazz, vil
denne bog inspirere til at gå de veje, Frank inviterer til. Mit håb er, at læseren
tør træne de færdigheder, bogen lægger op til, og tør bruge bogens pointer
i organisationens ledelsespraksis på alle niveauer.

For mig blev den første oplevelse af Frank Barrett i New Hampshire i 2007 og vores senere dialoger om jazz, improvisation og ledelse et vidnesbyrd om, hvorfor min far blev den store leder, han var. Han havde gjort jazzens væsen til en måde at arbejde på hver dag. Og som trompetisten Wynton Marsalis citeres for i bogen om relationen til sin far: „Jo mere jeg er væk fra ham, desto mere forstår jeg, hvor meget jeg har lært af ham bare ved at se og lytte. Jeg voksede op med et af de største forbilleder.“

Jakob Nørlem,

Direktør, Taos Institute Europe,

April 2014


Forfatterens forord


I wake to sleep, and take my waking slow.

I learn by going where I have to go.

– Theodore Roethke „The Waking“



Ved første øjekast er dette en bog om jazzimprovisation. Men forholdsvis få af jer, der læser disse ord, er musikere, og mange bryder sig måske slet ikke om jazzmusik – selvom jeg håber, at en af følgerne (ikke fuldkommen utilsigtet) af at læse denne bog vil være en dybere interesse for og indsigt i jazz. I virkeligheden er det en bog om den ledelsesmentalitet og de forskellige aktiviteter og færdigheder, der gør det nemmere for ledere at forstå og fremme innovationsprocessen.1

Min egen karriere kan synes improvisationsagtig eller præget af tilfældigheder. I slutningen af 1980’erne, hvor jeg var ved at færdiggøre min uddannelse i organisationsadfærd ved Case Western Reserve University, deltog jeg i en konference, hvor min specialevejleder, Suresh Srivastva, præsenterede mig for professor i organisationsteori Karl Weick som „doktoranden, der engang spillede jazz“. Der er to ting, jeg husker fra dette møde. For det første det utrolige i at stå ansigt til ansigt med Karl Weick og tilmed tale med manden. Jeg og mine medstuderende nærede den største respekt for hans tanker og idéer, og han havde i vores øjne en næsten gudelignende status. Den anden ting, jeg kan huske, er det, Karl sagde til mig, efter at Suresh havde fortalt ham om min tidligere karriere som jazzmusiker. Karl spurgte: „Handler dit speciale om jazz som en innovativ organisation?“ Jeg fremstammede et svar, jeg for længst har glemt, men jeg husker tydeligt, at jeg tænkte: „Hvabehar? Hvad i alverden har jazzimprovisation at gøre med organisationsadfærd?“ Faktisk var jeg langt inde i min specialeafhandling på det tidspunkt, og eksamen var nært forestående, men Karls spørgsmål fortsatte med at rumstere i mit hoved, og lidt efter lidt begyndte jeg at se den forbindelse, der i dag forekommer så åbenlys. Som citeret fraTheodore Roethke ovenfor: Jeg var langsomt ved at vågne.

Jeg blev mere og mere optaget af at udforske forbindelsen mellem mine to lidenskaber – jazz og organisationsadfærd. I august 1995 forberedte og organiserede jeg sammen med Mary Jo Hatch en foredragsrække og en paneldiskussion ved Academy of Management i Vancouver i Canada med titlen ’Jazzimprovisation og organisationskompleksitet’. Karl Weick deltog i panelet. De indlæg, jeg og andre deltagere skrev til foredragsrækken, blev publiceret i et særnummer af tidsskriftet Organization Science, der udkom i 1998. Både Vancouver-konferencen og særnummeret øgede min interesse for improvisation i organisationer. Jeg begyndte at benytte jazzimprovisation som metafor for bedre at forstå kreativitet og innovation og udviklede moduler inden for lederuddannelse, der benyttede improvisation som optik for indsigt i kollaborativ innovation og organisatorisk læring. Det kom bag på mig, hvor stor interessen viste sig at være.

Det var denne voksende erkendelse og interesse, der til sidst inspirerede mig til at skrive denne bog. Det var begyndt at gå op for mig, hvor god en metafor jazzmodellen er for forståelsen af, hvordan aktiviteter forløber i organisationer. Jeg kunne også i stigende grad se, hvordan udfordringen ved at spille jazz ligger tæt op ad de udfordringer, ledere står over for. Efterhånden forstod jeg, at jazz er mere end en metafor for organisering. Faktisk er jazzgrupper organisationer, der er skabt med henblik på innovation, og jazzens enkeltelementer kan direkte overføres til andre organisationer, der stræber efter innovation. Hvis jazzgrupper ønsker at slå igennem og få succes, kræver det desuden en fælles forpligtelse på en bestemt indstilling, på en kultur, på praksisser og strukturer og på en ledelsesstruktur, der ligger meget tæt på, hvad der kræves for at skabe innovation i organisationer.

I denne bog benytter jeg jazzimprovisation som udgangspunkt for syv principper, der danner grundlaget for at forstå, hvordan man skaber strategisk improvisation og innovation. Disse syv principper blev til bogens kapiteloverskrifter. I hvert kapitel veksler jeg mellem eksempler fra jazzen og beretninger om organisationer med henblik på at vise, hvordan disse principper allerede praktiseres i mange organisationer, og hvordan ledere kan støtte og fremme muligheder for innovation. Det er mit håb at give ledere en nyttig indsigt i de valg og aktiviteter, jazzimprovisatorer arbejder med i deres bestræbelser på at opøve spontanitet og en balance mellem faste rammer og eksperimenteren i deres daglige arbejde. Ledere vil have stor gavn af at overveje de syv principper og bruge indsigten til at skabe en innovationskultur, der ansporer til engageret og strategisk improvisation.

Det første princip, „All That Jazz: Kunsten at aflære“ (kapitel 1), handler om at være på vagt over for rutinernes
forførende kraft. Ofte er aflæring det første skridt mod at opnå den nye
indsigt, der er forudsætningen for innovation. Der er en almenmenneskelig tendens, især i
veletablerede organisationer, til at holde fast i de gode, gamle rutiner og velkendte regler. Med
tiden bliver den måde, tingene normalt gøres på, til hellige og ukrænkelige
mønstre. Sådanne rutiner virker som bremseklodser for læring. På grund af
fristelsen til at gentage, hvad de er gode til, frem for at risikere at fejle, forsøger garvede
jazzmusikere bevidst at frigøre sig fra afhængigheden af forud arrangeret musik,
udenadlærte soloer eller vaner og mønstre, de tidligere har haft stor succes med. I stedet
udfordrer de sig selv til at eksperimentere på kanten af deres komfortzone, for at tvinge deres
læring ud i nye og anderledes områder. Virksomheder ville her med fordel kunne lære
af jazzen. Når organisationer bliver låst fast i et dominerende mønster, føler
de ansatte sig fanget i faste roller, og dynamikken forsvinder. Kapitel
1 rejser spørgsmålet: Hvordan kan ledere handle som jazzmusikere ved bevidst at bryde
rutiner som en måde at „aflære“ på, for således at blive mere
levende, opmærksomme og åbne over for en vifte af nye muligheder?

Det andet princip, „’Yes to the mess’: Udvikling af bekræftende kompetence“, er emnet for kapitel 2. Ledere befinder sig ofte uforskyldt midt i et kaos uden at kunne overskue situationen, men med følelsen af at skulle handle uden nogen garanti for et godt resultat og tilmed uden tilstrækkelige informationer. Jazzmusikere står over for samme slags problemer, men det, der gør det muligt at improvisere, at tilpasse sig og finde frem til en arbejdsstrategi, er et anerkendende initiativ, et uudtalt „ja“, der sætter dem i stand til at komme videre, selvom de er fanget i organisatorisk usikkerhed Problemløsning vil ikke i sig selv føre frem til nye, kreative løsninger. Det, der er brug for, er en anerkendende tro på, at der findes en løsning, og at der vil dukke noget positivt op. Med vores fantasi har vi evnen til at give slip på al tvivl og bare springe ud i det uden nogen sikker garanti for, hvor vores handlinger fører os hen. Mennesker viser deres bedste sider, når de åbner sig for verden, er i stand til at se, hvad der er brug for, og er i besiddelse af de færdigheder, der skal til for at reagere meningsfuldt i nuet. Improvisation udspringer af en åbenhed over for de muligheder, situationen rummer, og det første skridt er derfor et „yes to the mess“, den tilstand af radikal åbenhed, som alle jazzmusikere stræber efter.

Det tredje princip, „At performe og eksperimentere samtidigt: Accept af fejl som en kilde til læring“ (kapitel 3), omhandler vigtigheden af at skabe en læringskultur. Ledere er nødt til at gøre, hvad jazzmusikere gør – forvente, at når mennesker opmuntres til at prøve noget helt nyt, vil resultaterne være uventede og „uforventelige“, herunder fejlbehæftede. Innovative kulturer maksimerer læring ved at fremme en indstilling, hvor man prøver sig frem på et oplyst grundlag, så ledere bliver i stand til at udnytte fejl til at skabe ny indsigt. Dette indebærer, at der skabes en psykologisk komfortzone, hvor man frit kan diskutere fejl, og hvad man kan lære af dem. I en sådan kultur lader man ikke, som om der aldrig opstår fejl. Og man påtaler dem heller ikke alt for strengt. I stedet accepterer man fejl som muligheder for ny læring.

Det næste princip er „Minimal struktur – maksimal autonomi: Afbalancering af frihed og begrænsninger“ (kapitel 4). Dette princip skaber en fleksibel struktur – en organisationsform, der både rummer de nødvendige begrænsninger og lige netop den grad af struktur og koordination, der maksimerer mangfoldigheden. Jazzgrupper og innovative organisationer skaber grundlaget for målrettet autonomi. De skaber nye valgmuligheder for at undgå at være bundet af hæmmende regler, mens de samtidig maksimerer mangfoldigheden, indbyder til musikalske forsiringer og ansporer til udforskning og eksperimenteren. For at skabe innovation sikrer ledere sig mod at blive fanget i for megen konsensus og giver folk frirum og frihed til at eksperimentere og reagere på „mavefornemmelser“. Den underliggende antagelse er, at når to mennesker er uenige, har de begge ret. Derfor tolererer og tilskynder denne slags organisationer til uenighed og debat.

Det femte princip, „At jamme og hænge ud: Læring gennem handling og samtale“, behandles i kapitel 5. I jazz finder læring og præsentation af idéer til innovation sted i jamsessions, den kreative pendant til samtaler i 1800-tallets saloner. Det er her, musikere får innovative indfald og finder ud af, om deres spil ligger på et acceptabelt niveau. For nybegyndere og halv-outsidere er disse sessions stedet, hvor de lærer, hvad der kræves for at tænke og handle som en jazz-insider. Det er nødvendigt for organisationer at skabe lignende muligheder for jamsessions – noget, som Steve Jobs havde en dyb forståelse for. De skal bevidst bane vejen for lykketræf, hjælpe heldige sammentræf og helt uventede opdagelser på vej. Nøglen til dette i organisationer er opportunistiske samtaler. Indsigt opstår i relationer og meningsudvekslinger, når mennesker fortæller hinanden om deres arbejde og stiller spørgsmål (ofte naive spørgsmål).

Det sjette princip er „At skiftes til at spille solo og støtte op:
Følgeskab som et ædelt kald“ (kapitel 6). Vi
lægger i dag så stor vægt på lederskab, at vi helt har glemt vigtigheden af
følgeskab – det, som jazzmusikere kalder for „at akkompagnere“
(„comping“). I organisationer burde følgeskab – dvs. at støtte andre i
at tænke højt og præstere bedst muligt – være en langt mere anvendt,
anerkendt og belønnet disciplin. Kapitel 6 opfordrer ledere til at
understrege og understøtte vigtigheden af skiftevis at være ledere og følgere,
nøjagtigt som store jazzledere gør. Følgeskab kan være et ædelt kald, og
organisationer er nødt til at give det gode vækstbetingelser.

Det syvende princip er „Lederskab som provokativ kompetence: Udvikling af en dobbelt vision“ (kapitel 7). Provokativ kompetence er en ganske særlig lederfærdighed, der hjælper mennesker med at bryde ud af kompetencefælder. At praktisere provokativ kompetence kræver for det første, at ledere udvikler evnen til at se en persons eller gruppes potentiale, selvom det ikke kommer til fuld udfoldelse lige i dette øjeblik. Ledere kan dernæst indføre en gradvis forstyrrelse, der kræver, at mennesker forlader deres komfortzoner og giver sig i kast med nye og uvane processer. Ledere fremprovokerer i virkeligheden „læringssårbarhed“ – perioder med uro og ubehag (og spænding), hvor folk udforsker det uvante. Endelig indebærer provokativ kompetence, at en nyorientering forløber lettere. Duke Ellington og Miles Davis var mestre i provokativ kompetence – de forstod, at den var en helt særlig kunstform i sig selv. Ledere i enhver branche vil gøre klogt i at skrive sig dette bag øret.

Kapitel 8 bringer et sammendrag, et kig ud i
fremtiden og en række improvisationsværktøjer, der anviser ledere, hvilke konkrete
skridt de kan tage for at fremme en kultur, der ser og værdsætter improvisation.

Vi er vokset op med en række forskellige organisationsmodeller, hvoraf de fleste til en vis grad har hvilet på et mekanistisk syn på top-down-metoder til forandring. Autokratiske og hierarkiske ledelsesmodeller lægger afgørende vægt på rutiner og regler. De bygger på rigoristiske og tydeligt definerede organisationsstrukturer, støttet af regler, planer, budgetter, PERT-diagrammer, tidsplaner, klart definerede roller og brug af tvang eller trusler for at få de ansatte til at makke ret. De har formentlig fungeret udmærket i første halvdel af 1900-tallet, hvor organisationer var opbygget som maskiner, arbejdsopgaverne var opdelt i bittesmå processer, der var nemme at gentage, og folk var lige så nemme at erstatte som maskindele. Men nu, hvor vi konfronteres med det 21. århundredes vidensintensive krav, er vi nødt til at anlægge en helt ny synsvinkel og flytte vores ledelsesrepertoire langt væk fra disse hierarkiske modeller, så vi i langt højere grad kommer til at værdsætte fordelene ved relationer.

Den nye tidsalder kræver fokusering på teams frem for på individer, tilskyndelse til konstant læring og innovation frem for slavisk opfyldelse af forud fastlagte planer. Ledere kan ikke uden videre foregribe eller forudsige enhver situation, træne eller indøve den og få læringen overstået, før der handles. I stedet er det vigtigt for ledere at mestre kunsten at lære i selve processen og udbrede denne mestring til alle dele af deres systemer. Det er derfor, jazzgrupper er så provokative modeller at have i baghovedet, når vi opbygger teams og organisationer i det 21. århundrede.

Hvordan lykkes organisationer i en verden præget af voldsomme forandringer og stor usikkerhed? Ved at opbygge evnen til at eksperimentere, lære og innovere – kort sagt ved at involvere os i strategisk, engageret improvisation. Billedet af jazzmusikere, der improviserer kollektivt, er et klart og markant eksempel på, hvordan individer og teams kan koordinere, være produktive og skabe overraskende innovationer uden de mange kontrolforanstaltninger, ledere benyttede sig af i industrisamfundets tid. En improvisationsmodel for organisering skaber en slags åbenhed, en invitation til at se de mange muligheder, frem for den ensidighed, der ligger i kontrol.

Denne bog inviterer ledere til at anlægge en helhjertet tilgang til innovation, til at skabe dynamiske virksomhedskulturer, der slår døren op på vid gab for nye opdagelser og ikke bliver hængende i den almindeligt udbredte, snævre forudsigeligheds spændetrøje. Den er en invitation til ledere til at bryde ud af nogle af de stive konventioner, de dagligt må leve med og i stedet tage springet ud på dybt vand. At sige „yes to the mess“ udfordrer os alle til at skabe engagerede, passionerede og inspirerede kulturer, fællesskaber og organisationer og derigennem bidrage til hele systemets fremskridt og trivsel.

Jazzmusikere forsøger at leve et liv i radikal åbenhed. Mennesker forløser deres fulde potentiale, når de gør det samme – når de er åbne over for den omgivende verden, i stand til at orientere sig mod nye horisonter, er helhjertet engagerede i udfordrende aktiviteter og lever i miljøer modtagelige for input, som igen fører til nye opdagelser. Hvordan kan vi organisere os på måder, der gør det muligt for mennesker at lykkes optimalt? Det er spørgsmålet, der udforskes i denne bog.
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Forfatterens tak
Tak til mine idérige og klartseende venner og kolleger, der har hjulpet mig med at få rede på mine tanker og forestillinger, øst af deres viden og støttet og opmuntret mig gennem årene – min dybeste tak til Ken Gergen, Mary Gergen, Karl Scheibe, Sheila McNamee, nu afdøde Barnett Pearce, nu afdøde Ted Sarbin, Marc Ventresca, Ed Schein, David Cooperrider, Ronald Fry, Bill Pasmore, Richard Boyatzis, Karl Weick, Mary Jo Hatch, Richard Doyle, Jean Bartunek, Joe Rubel, Sarah Johnson og Sonia Nevis.
Jeg sætter stor pris på mine to år som gæsteprofessor ved Harvard Business School og The Harvard Program on Negotiation. Især ønsker jeg at takke mine sponsorer, Mike Wheeler og Amy Edmondson. Det var på Harvard, jeg fik idéen til denne bog, og hvor jeg begyndte at arbejde på den.
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