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INDLEDNING

Af Niels Christian Mossfeldt Nickelsen & Mads Bendixen

Innovation udgør for tiden et vigtigt samfundsmæssigt anliggende for politikere, administratorer, ledere, medarbejdere og andre. Som psykologer, konsulenter og forskere føler vi os både forpligtede og motiverede til at bidrage til diskussionen, og med denne antologi ønsker vi at vise, hvordan erhvervspsykologien kan bidrage til innovation i danske virksomheder og organisationer. Alle kapitler har således psykologer som forfattere, og et stort flertal af forfatterne er valgt, fordi de både har forsknings- og konsulentmæssig erfaring. Der er mange udfordringer knyttet til innovation. Bogen handler om, hvordan innovation kan indholdsbestemmes på et psykologifagligt grundlag og faciliteres og nyttiggøres i offentlige og private organisationer. Bogens kapitler interesserer sig med andre ord både for begrebsliggørelse og konsultation. Innovation som begreb kan siges at leve op til det, Laclau (1995) har kaldt en „flydende betegner“ – et åbent begreb, som mange diskurser kæmper om at give mening. Inspireret af denne anskuelse åbner bogens kapitler op for en række forskellige definitioner, anvendelser og praksisser. Fælles for bogens kapitler er dog et budskab om, at fornyelse sjældent lader sig realisere uden vanskeligheder. Machiavelli skriver i sit hovedværk, Fyrsten, med vanlig kynisme:


„ … intet er så vanskeligt at gennemføre, eller hvis heldige udfald så usikkert, som nyordninger. Man har her alle dem til fjende, som en bevarelse af de gamle forhold gavner, og finder kun lunkne forsvarere i dem, der venter sig fordele af det nye. Årsagen til denne lunkenhed består dels i frygten for modstanderen, der har loven på sin side, dels i at mennesker kun tror på nyordninger, hvis erfaringerne viser deres rigtighed“ (Niccolo Machiavelli, 1962 (org. 1532), s. 26).



Bortset fra kynismen kan der føres klare linjer mellem Machiavelli og socialpsykologen Kurt Lewins idé om „modstand mod forandring“ (1947). Lewin havde den idé, at modstand mod forandring opstod som en slags mobilisering af kræfter i et felt, når en værdsat norm blev truet. Her støder vi på en af de mest indlysende barrierer over for innovation – at der simpelthen ikke kan mobiliseres opbakning.

Denne bogs kapitler baserer sig på den idé, at vi, hvis vi vil forstå og påvirke komplicerede forhold, må sætte os grundigt ind i konkret praksis frem for at reproducere eller anbefale nogle af de overordnede og almene løsninger, som innovationsteori med meget faste faser og parametre udgør. Tsoukas & Chia (2002), Brown & Duguid (1991), Latour (1987) og Bourdieu (1977) foretager alle på forskellig måde en sondring mellem begreberne „modus operandi“ og „modus operatum“ – situationen og opgaverne, som de udfolder sig for den, som står midt i dem med de spændinger, åbninger og dilemmaer, som dette fører med sig – over for det færdige blik, dvs. sådan som opgaverne ser ud udefra eller i bagklogskabens lys. Innovation betegner en bevægelse, og bidragene i denne bog forsøger således at indkredse denne bevægelse, netop sådan som den fremtræder indefra for de involverede. Der anlægges altså overvejende et modus operandi-blik på innovation, idet bidragene har det til fælles, at de et langt stykke ad vejen ser bort fra innovation som en veldefineret, ordnet eller generisk proces og i stedet giver plads til en forståelse af innovation som nært knyttet til sin særlige situation og sammenhæng. Set i et sådant praksisteoretisk perspektiv vil man fx hævde, at innovation skal vise sig som en duelig løsning på et problem oplevet i praksis og modstå begrænset rationalitet, begrænset tid og ikke mindst mylderet af konkurrerende løsninger, rutiner og vaner, førend det kvalificerer til benævnelsen innovation (Gheradi, 2011; Almeida, Hohberger & Parada, 2011; Ahuja & Novelli, 2011).

Innovation italesættes i øjeblikket som en samfundsmæssigt ønskværdig bevægelse i retning af bedre design, bedre udnyttelse af tid, ressourcer, intelligens, højere kvalitet osv. Der tales om produktinnovation, serviceinnovation eller samarbejdsinnovation. På den måde indgår begrebet innovation i en kraftfuld diskurs om, at der findes et uforløst potentiale, og det rejser, ligesom andre beslægtede organisationsteoretiske begreber, forhåbninger om en bedre fælles fremtid. Spørgsmålet er, hvordan vi som professionelle, konsulenter og forskere skal forholde os til dette løfte, og hvordan vi undgår at blive skuffede? En af idéerne bag denne bog er, at forskere og konsulenter kan finde inspiration hos hinanden, og interessen samler sig i særlig grad om, hvordan den ofte luftige og svært håndterbare fornyelse kan gøres observerbar, begrebsliggøres og ikke mindst kultiveres og faciliteres. Bogens kapitler peger på, at opgaverne, som løses i praksis, konstant tager form af de betingelser, som arbejdet er underlagt. Med reference til fx Suchman (1994) rummer det at påtage sig et stykke arbejde uundgåeligt både abstrakte elementer; såkaldt „kanonisk viden“ fra manualer, instruktioner og vejledninger, samt konkrete, situerede elementer af ikke-kanonisk viden og improvisation. Formelle ledelsesprocedurer og organisering er afgørende, men det er ikke hele historien. Ofte formår organisationer ikke at tilvejebringe den rette kanoniske viden på det rigtige tidspunkt, hvilket kan hænge sammen med, at kompleks abstrakt viden er svær at videregive, den bliver hurtig forældet, og den kan ofte ikke tage højde for særlige forhold i situationen. Derimod kan kompleks viden fx være indlejret i kroppe, og disse kan derfor i nogle situationer, men ikke altid, reagere mere nuanceret, end kanonisk viden kan foreskrive. Omvendt kan regler, instrukser og beskrevne rutiner ses som resultater af tidligere sociale og organisatoriske læreprocesser og er som sådan vigtige at fastholde. De sikrer kontinuitet, stabilitet og mening (Brandi & Elkjaer 2011; Nickelsen 2003; Wenger 1998). Dette er tilfældet, selvom det kan konstateres, at arbejdsfællesskaber ændrer sig hele tiden, eksempelvis når nye organisationsdeltagere erstatter gamle, og når praksis stiller krav om, at forholdet til omverdenen tages op på ny. Heldigvis fortsætter organisationsdeltagere og professionelle i det uendelige med at udfolde og udvikle en rig, flydende og ikke-kanonisk viden med henblik på at lukke gabet mellem organisationens formelle, ofte statiske og regelbaserede, måske endda misvisende kanoniske viden og de praktiske udfordringer, som organisationsdeltagerne står med og må gøre noget ved her og nu. Denne „dans“ og tilpasning mellem kanonisk viden og ikke-kanonisk viden rummer innovative potentialer (Cook & Brown, 1999).

I relation til innovationslitteraturens sondring mellem inkrementel og radikal innovation (Henderson og Clark, 1990) fremhæver March (1994) polemisk, at mange virksomheder bruger for mange kræfter på at udforske radikale muligheder i forhold til at sikre de eksisterende muligheder i de rutiner og den viden, virksomheden allerede besidder. Resultatet er, at alt for mange bruger tid på radikal udforskning, samtidig med at telefoner og vandrør er ude af drift. Dette må siges at være indlysende uheldigt. Weick (1996) argumenterer på linje hermed for at fokusere på „små sejre“ – et inkrementelt perspektiv. Små sejre defineres som synlige og håndterbare resultater af beskeden størrelse. Hans argumentation går ud på, at selvom der kan være et konkret, synligt og håndterbart udfald af små sejre, er det langtfra altid, at der er overblik over betydningen heraf. I stedet kan små innovationer vise sig at tiltrække overraskende allierede, blotlægge nye muligheder og bryde med gamle antagelser på måder, som ingen havde forudset. På den måde kan små sejre transformere eksisterende rutiner og skabe innovation. Idéen om små sejre kritiseres fra anden side, med den begrundelse at organisatoriske barrierer i form af rutiner, vaner og kanonisk indlejret viden kun kan nedbrydes af dramatiske og kraftfulde indsatser. Kritikere af „små sejre“ refererer bl.a. til Batesons velkendte fabel om den kogte frø (Tichy & Sherman, 1993, s. 73). Hvad sker der med en frø, som opvarmes i en gryde med vand? Da varmen stiger langsomt, når frøen ikke at opfatte dette, før den koger og dør! Dette er en effektfuld illustration af, at det kan være livsfarligt at tilpasse sig til omgivelserne for langsomt, men kritikken overser, at mange små parallelle og serielle rutinebrud og fornyelser ikke møder så stor modstand som radikale innovationer. Små sejre baner ofte vejen for momentum og fælles bevægelse, og chancerne for innovation kan forøges ved, at mange små sejre igangsættes af mange mennesker, flere steder, samtidigt. Hvad end det er kanonisk eller ikke-kanonisk viden, eller inkrementel eller radikal innovation, der er i fokus, så formidler denne bog nogle nuancerede indsigter i, hvordan arbejdet med nye løsninger finder sted i forbindelse med forskellige former for arbejdspraksis, og hvordan dette kan fremmes og faciliteres.

Bogens kapitler kan alle stå for sig selv og læses hver for sig. Vi har dog forsøgt at give kapitlerne en rækkefølge, som kan give en god læseoplevelse, hvis bogen læses fra start til slut. Vi håber således, at læseren vil opleve, at flere kapitler ligger i naturlig forlængelse af hinanden, at de første kapitler er mere indførende end de sidste, og at der gives en god variation af både teori og empiri gennem bogen. Hvad angår empirien bringes læseren fra uddannelse, hjemmepleje og sundhedsvæsen over ledelse, arkitekter og folkeskolen til PPR (kommunernes Pædagogisk Psykologisk Rådgivning) og rådgivende ingeniører.

Første kapitel er skrevet af Lotte Darsø. Via en videreudvikling af sin diamantformede model bringer hun fokus på, hvad innovationskompetence må indeholde. Teoretisk set anskueliggør hun, hvorfor det er centralt at arbejde med at styrke de mellemmenneskelige relationer, og gennem inddragelse af eksempler fra egen praksis som underviser gives nogle konkrete illustrationer af, hvordan dette kan gøres i en kursussammenhæng.

Charlotte Wegener og Lene Tanggaards kapitel analyserer diskurser blandt medarbejdere i ældreplejen og relaterede erhvervsuddannelser. De konstaterer, at innovation er et fremmedord for mange, og de viser, at overfladiske håndgreb ikke er tilstrækkelige til at få innovation til at blive en indlejret aktivitet i disse institutioner. Dette forudsætter meningsfuldhed og en omfattende satsning på innovation som en slags håndværk.

Steen Høyrups kapitel er en præsentation af det, der kendes som medarbejderdreven innovation. Han viser, hvordan det adskiller sig fra „forskning og udvikling“ og fra brugerdreven innovation. Fra et læringsteoretisk perspektiv belyser han, hvordan medarbejdere, som gives de rette muligheder, kan bidrage til innovation som en naturlig del af deres daglige arbejde, med større eller mindre grad af ledelsesmæssig styring.

Fjerde kapitel er skrevet af Karen Ingerslev og Claus Elmholdt og kan ses som et eksempel på medarbejderdreven innovation. De fortæller historien om en gruppe udvalgte i sundhedsvæsenet, som arbejder på at komme med nye løsninger i forhold til patientforløb og alternativer til indlæggelse. Gennem analysen af deres case viser forfatterne, at blikket må løftes fra egen snævre praksis. „Grænsekrydsende innovationsfællesskab“ præsenteres således som noget, der kan overskride den læring, der finder sted i mere opdelte faglige eller afdelingsrelaterede praksisfællesskaber.

Henrik Kongsbak skriver om, at mange virksomheder og organisationer er indrettet på en måde, som ikke får „every mind into the game“. Han fortæller blandt andet om, hvordan medarbejderens nye idé ikke bliver til noget, hvis lederen ikke synes, den er god, og hvordan bureaukratiet kan være en klods om benet. Han forklarer således, hvorfor der er brug for at finde på nye og motiverende strukturer, og han giver eksempler på nye måder at organisere arbejdet, skabe incitamenter og motivere medarbejdere og ledere.

Anders Trillingsgaard og Morten Henriksen har som udgangspunkt i deres kapitel, at man i arbejdet med innovation bør sætte større fokus på at skabe nye interaktionsformer frem for blot idéudvikling. De illustrerer, hvordan de har arbejdet som konsulenter med en fakultetsledelse på et dansk universitet. Gennem analyser af deres egen deltagelse ud fra psykodynamiske og narrative vinkler demonstrerer de deres bestræbelser på at forandre fakultetsledelsens møder og få lederne til at påtage sig ansvaret for møderne.

Modsat Trillingsgaard og Henriksen går Thea Mikkelsen i sit kapitel netop om bord i de psykologiske aspekter af det indledende idéudviklingsarbejde i en innovationsproces. Med lån fra det psykodynamiske begreb „reverie“ beskriver hun, hvilke særlige mentale tilstande man som proceskonsulent må være opmærksom på at give plads til. Med case-eksempler fra et arkitektfirma og et mediehus illustrerer hun, hvordan man kan forstå og arbejde med disse dele af processen.

I kapitel otte analyserer Niels Christian Mossfeldt Nickelsen et lederskifte på en stor dansk folkeskole og peger kættersk på, at det i samfundet i øjeblikket højt besungne og værdsatte fænomen innovation ikke nødvendigvis skal ses som det, det udgiver sig for at være. Innovation er ikke altid en aktørbaseret, frivillig, virkelighedsorienteret og bevidst aktivitet, men kan i stedet betragtes som et regressivt gruppefænomen, som har til opgave at forsvare organisationsmedlemmerne mod underliggende følelser af desperation og håbløshed.

Arne Vestergaard drøfter innovation ud fra den analytiske psykolog C.G. Jungs teorier. Blandt spørgsmålene, som analytisk psykologi kan være med til at belyse, er, hvordan vi løser problemet med at få nyt indhold ind i bevidstheden, for uden dette vil vi ikke kunne innovere, men kun reproducere eller skabe gradvise eller punktvise forandringer. Det interessante og klassiske begreb individuation står centralt i dette kapitels analyse.

Vibe Strøier behandler i sit kapitel den pågående og omfattende reorganisering af PPR (kommunernes Pædagogisk Psykologiske Rådgivning) og Børnepsykiatrien i regionerne. Med metaforen „genealog“ er det hendes ønske at rette søgelyset mod konsulentens muligheder for at bringe begivenhederne i organisationerne ind i en sammenhæng. Det kan fx være tidsbundne sammenhænge, sammenhænge mellem systemer eller styringsmæssige strategiske sammenhænge. Hun viser i kapitlet en række eksempler på, hvordan konsulenten i samarbejde med organisationen kan udforske de sammenhænge, hvori begivenheder må forstås, og hvori de er blevet skabt.

Sidste kapitel er skrevet af Mads Bendixen. Han præsenterer en performativ tilgang som et alternativt videnskabsteoretisk udgangspunkt for erhvervspsykologien. Gennem en fremlæggelse af nogle hovedpointer i primært aktør-netværksteori samt cases fra studier af innovative rådgivende ingeniørers arbejde præsenteres seks principper for en performativ tilgang. På denne baggrund afsluttes kapitlet med en revision af metoden kendt som „anerkendende udforskning“.

Vi håber, at bogens læsere vil finde alle kapitlerne lige så spændende, som vi har gjort gennem den redaktionelle proces, og vi føler os overbeviste om, at alle vil kunne finde noget, som kan relateres til egen arbejds- praksis og dermed give inspiration til bedre at forstå og påvirke de innovationsbestræbelser, man selv deltager i. Bogens læsere inviteres således til at drage egne konklusioner. Hertil kommer dog, at når man, som i denne bog, lægger særlig vægt på praksisnære analyser og budskaber, kunne man risikere at fortabe sig i lokale detaljer uden at få forholdt sig til, hvilke råd andre eventuelt kunne tage med sig til en anden praksis. For at undgå dette blev alle forfattere bedt om at runde deres kapitel af med nogle handlingsorienterede tanker og anbefalinger. Vi håber, at dette vil bidrage til, at bogens læsere tager innovationsudfordringen op. For det er med innovation som med solen: Når vi orienterer os mod den, er det helt afgørende, at vi ikke bliver blændet, men ser lyset.

KAPITEL 1
INNOVATIONSKOMPETENCE – EN VIGTIG ORGANISATORISK KONKURRENCEPARAMETER
Af Lotte Darsø
INTRODUKTION
Spørg en hvilken som helst leder, om han ønsker innovation i sin virksomhed, og han vil helt sikkert svare ja. Stil samme spørgsmål længere nede i organisationen, og de fleste ledere vil svare på samme måde. Men følger man disse ledere tæt, vil man opdage, at de fleste retter deres opmærksomhed imod alt andet end innovation. Denne type hykleri er velkendt i organisationer (Brunsson, 2003) og kan faktisk let forklares. Ledere har ansvar for mange andre opgaver, som også skal indfris, såsom at optimere produktionen, øge salget, sikre kvaliteten, osv., hvilket betyder, at det kan være vanskeligt at finde (ekstra) tid til innovation. På den ene side er for meget kreativitet og innovation et mareridt for ledere (Levitt, 2002), på den anden side er kreativitet og innovation blevet afgørende for, at virksomheder overlever. Hvad kan der gøres for at tackle dette dilemma?
I de fleste virksomheder er løsningen at have en speciel afdeling for forretningsudvikling og innovation. Udvalgte personer, som har central viden om virksomhedens produkter, og som anses for at være kreative, bevilges tid til at innovere og forventes at generere nye idéer og nye produkter. Andre medarbejdere forventes ikke at innovere, de tildeles ikke tid, deres idéer værdsættes ikke, tages ikke alvorligt, bliver ikke forstået, accepteret, implementeret eller belønnet. Spørgsmålet er: Hvad ville der ske, hvis disse mennesker fik muligheden for at innovere? De fleste ville sandsynligvis ikke vide, hvad de skulle gøre eller hvordan. Generelt mener medarbejdere ikke, at de ved noget særligt om innovation, eller at de har kapacitet til at innovere. Det kan blandt andet læses ud af de mange interviews og opga ver, som deltidsstuderende afleverer i forbindelse med undersøgelser på deres arbejdspladser. Men måske er disse medarbejdere ikke klar over, at de faktisk har talenter, som kunne anvendes til at skabe innovation?
Det spørgsmål, som udforskes i dette kapitel, er: Hvad skal der til, for at medarbejdere bliver i stand til at skabe innovation?
KAPITLETS STRUKTUR
Hovedargumentet i det følgende er, at projektgrupper må øve og praktisere udvikling af innovationskompetence, og at organisationer må udvikle lederskab og skabe omgivelser, der kan understøtte deres ansatte i denne bestræbelse. Hovedvægten vil være på den første del at udvikle innovationskompetence. Rationalet bygger både på teori (Darsø, 2011) og empiri; dels på erfaring fra den internationale masteruddannelse LAICS (Leadership and Innovation in Complex Systems), dels på erfaring fra udviklingsopgaver i offentlige og private organisationer. Efter en kort omtale af de generelle samfundsbetingelser set i forhold til innovation defineres og afklares innovationskompetencebegrebet. Derefter følger en argumentation med udgangspunkt i min tidligere forskning i innovationsprocesser og med introduktion af innovationsdiamanten (Darsø, 2001). Den efterfølgende teoretiske diskussion sigter på gradvist at opbygge en teoriramme for udvikling af innovationskompetence i grupper. Teorirammen er tidligere blevet præsenteret ud fra et pædagogisk perspektiv i bogen Innovationspædagogik – Kunsten at fremelske innovationskompetence (2011), hvor fokus er på at undervise i innovation. I den foreliggende kontekst vil teorirammen blive introduceret og argumenteret ud fra et social- og organisationspsykologisk perspektiv, idet formålet her er at diskutere, hvordan innovationskompetence kan fremmes og udvikles på arbejdspladsen. Begrebet læringsrum præsenteres som et eksempel på en tilgang til at opbygge innovationskompetence. Dette diskuteres op imod andre teorier, fx Wengers sociale læringsrum (2009) og vidensspiralen af Nonaka & Takeuchi (1995). Mens hovedparten af kapitlet fokuserer på mikroprocesser i grupper, behandles i sidste del også ledelsens indflydelse på innovationsskabelse samt betydningen af den organisatoriske kontekst. Afslutningsvis konkluderes med nogle anbefalinger.
INNOVATION SET UD FRA FORSKELLIGE PERSPEKTIVER
Hvorfor er det vigtigt at udvikle innovationskompetence i organisationer? Det åbenlyse svar er, at organisationer i det 21. århundrede, der er karakteriseret af kontinuerlige forandringer og høj kompleksitet, konstant må være i stand til at forny sig selv og deres produkter – hvad enten produkterne er materielle (såsom fødevarer, tøj og medicin) eller immaterielle (såsom service, software og oplevelser) (Pine & Gilmore, 1996). Globalisering kan betragtes som både fremmende og hæmmende, idet flere kunder, netværk og samarbejdspartnere kan nås i et globalt samfund, men naturligvis gælder det samme for ens konkurrenter. I innovationsterminologi har denne nye åbenhed i forhold til at udveksle idéer, skabe nye partnerskaber og strategiske samarbejder på tværs af organisatoriske og nationale grænser fået betegnelsen åben innovation (Chesbrough, 2005).
Begrebet innovation, som oprindelig blev skabt af Joseph Schumpeter i 1934, involverer nytænkning, der skaber økonomisk værdi (Schumpeter, 1934). Peter F. Drucker fortsatte Schumpeters arbejde ved at uddybe og udvikle innovationsbegrebet i praksis (Drucker, 1985). Han løftede derved begrebet ind i en mere moderne kontekst i form af videnssamfundet (Drucker, 1993). Fra hovedsagelig at være fokuseret på teknologi og produktudvikling bliver innovation nu mere og mere forstået som en integreret del af virksomheder og organisationer. Innovation bør indgå i strategi og forretningsmodel (Kim & Mauborgne, 1999), det må tænkes ind i organisationskultur (Yanow, 2000) og klima (Amabile, Hadley & Kramer, 2002) (Ekvall, 1991), det må indgå i it-systemer og procedurer (Mahnke, Özcan & Overby, 2006), i ledelsesrepertoiret (Van de Ven, Polley, Garud & Venkataraman, 1999), i projektledelsessystemer (Cicmil, Hodgson, Lindgren & Packendorff, 2009), det må udvides til også at involvere brugere (Thomke & Von Hippel, 2002; Buur & Matthews, 2008), og det må indgå i positionering af virksomheders produkter og i deres kommunikation (Francis & Bessant, 2005). Endvidere må organisationer have metoder, værkstøjskasser og processer, som kan fremme og understøtte alle faser af innovationsprocessen (Darsø, 2001). Den vigtigste innovationskomponent er imidlertid medarbejdere med viden, færdigheder og kompetencer til at skabe og udvikle innovative idéer og koncepter, som kan gå hele vejen til klienten eller markedet (Høyrup et al., 2012). I det følgende vil fokus således være på udvikling af innovative kompetencer hos medarbejdere. Dette er ikke kun vigtigt for de pågældende organisationer, det er mindst lige så vigtigt for medarbejdernes individuelle karriereforløb og fremtidige beskæftigelsesmuligheder.
INNOVATIONSKOMPETENCE
Kompetence kan defineres som evnen til at håndtere situationer formålstjenligt, når de opstår. Som Knud Illeris påpeger, involverer denne form for parathed viden og social bevidsthed kombineret med øjeblikkelig dømmekraft og beslutningstagning (Illeris, 2011). Innovationskompetence defineres som evnen til at skabe innovation ved at navigere sammen med andre i komplekse sammenhænge (Darsø, 2011). Hvad indebærer det? For det første indebærer det et fundament af generel viden om innovation. Det er vigtigt at være i stand til at definere, hvad innovation er og ikke er – også selv om det er muligt at innovere uden denne viden. At have basisviden om, hvem der opfandt begrebet og dettes historiske oprindelse, at kende eksempler på innovation fra egen virksomhed og fra andre organisationer, at besidde viden om innovationsprocessen og kendskab til forskellige typer af innovationsprocesmodeller anses alt sammen som en del af dette fundament. En vigtig del af innovationskompetence er således viden om innovation samt begreber og et fælles sprog for innovation. Imidlertid kan innovationskompetence ikke udvikles ved kun at studere teori og modeller; den må nødvendigvis udvikles gennem direkte oplevelse, erfaring og praksis. Teoretiske referencerammer, procesværktøjer, ledelsesroller og sociale teknologier kan ganske vist anvendes, men argumentet her er, at innovationskompetence opstår igennem håndtering af reelle udfordringer, vanskelige projektdeltagere og komplekse omstændigheder fra dagligdagssituationer, der løbende opstår i organisationer. Innovationskompetence kan begribes som bestående af to sammenflettede kompetencer. Den første er den socio-innovative kompetence, der defineres som „mestring af socialt samspil og interaktion, der fremmer innovation“ (Darsø, 2011, s. 176). Dette involverer lederskab, kommunikation og facilitering. Den anden er den intra-innovative kompetence, som defineres som „bevidsthed og sensitivitet i forhold til egne og andres talenter, præferencer og potentialer for udvikling og nyskabelse“ (Darsø, 2011, s. 176). Denne kompetence in volverer indre transformation og vækst imod en mere sensitiv, empatisk og bevidst opmærksomhed på eget selv samt andres. Man kan sige, at de socio-innovative og intra-innovative kompetencer går hånd i hånd og inspirerer hinanden.
INNOVATIONSDIAMANTEN
I det følgende vil jeg gradvis introducere en teoriramme for at udvikle innovationskompetence. Først vil jeg præsentere Innovationsdiamanten, som jeg har udviklet i et treårigt forskningsprojekt i Novo Nordisk, der gik ud på at udforske den tidlige innovationsproces, dvs. hvordan innovation bliver til (Darsø, 2001). Forskningsspørgsmålet var: På hvilke måder kan innovationsprocesser påbegyndes, understøttes og håndteres for at opnå innovativ krystallisering i heterogene grupper? Et væsentligt fund var opdagelsen af, at der er fire centrale parametre på spil i innovationsprocesser, og at disse kunne fremstilles i en enkel teoriramme: Innovationsdiamanten, se figur 1.1.
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Figur 1.1: Innovationsdiamant (Darsø, 2001)
Disse fire parametre er alle vigtige for at opnå en succesfuld innovationsproces. De kan begribes og analyseres som to dynamikker: en vidensdynamik imellem viden og ikke-viden; og en kommunikationsdynamik imellem relationer og koncepter. I de fleste virksomheder er balancen skævvredet imod viden og koncepter, dvs. imod sikkerhed og det, der kan ses og do kumenteres. Dette er forståeligt, fordi virksomheder generelt betaler vidensarbejdere for at anvende deres ekspertise og viden; men samtidig er det problematisk, fordi de mest innovative idéer, ifølge min forskning, udløses i den modsatte arena, dvs. usikkerhed og ikke-viden. Et overraskende fund var, at viden ofte obstruerede innovation. Det skyldtes, at viden viste sig at være en blanding af data, meninger, holdninger, tro og uimodsagte antagelser. Endvidere viste det sig, at kvaliteten af relationer var afgørende for, at gruppen turde vove sig ud i ikke-viden-området, mens koncepter og konceptualisering var centralt for at udvikle den innovative idé. I det følgende vil vi kigge nærmere på disse dynamikker.
Vidensdynamikken: viden – ikke-viden,
Viden har været et vigtigt omdrejningspunkt for både forskning og praksis, siden Drucker påpegede skiftet fra industrisamfund til „videnssamfund“ (Drucker, 1993). Sidst i 90’erne blomstrede litteratur, der påpegede vigtigheden og anvendelsen af viden i organisationer, fx Leonard-Barton (1995) og Nonaka & Takeuchi (1995). Davenport and Prusak udtrykker dette klart i introduktionen til deres bog Working Knowledge (Davenport & Prusak, 1998, s. xv):

„The core message of this book is that the only sustainable advantage a firm has comes from what it collectively knows, how efficiently it uses what it knows, and how readily it acquires and uses new knowledge“.


I modsætning til den generelle trend i 1990’erne, der fokuserede på, at viden skulle oplagres i databaser, påpegede ovennævnte forfattere, at viden var indlejret i mennesker, og at interaktion var nødvendig, for at viden kunne spredes og vokse. Nonaka & Takeuchi understregede, at det drejede sig om en dynamisk proces, der foregik imellem tavs og eksplicit viden i en spiral af organisatorisk vidensskabelse, som kunne føre til innovation. Senere skrev Hargadon om „vidensmægling“ gennem „re-kombinant“ innovation, hvilket henviser til, at eksisterende viden kombineres på nye måder, fx ved at flytte viden og idéer fra et sted, hvor de er kendte, til et sted, hvor de ikke er kendte og derfor fremstår som nye (Hargadon, 2002). På basis af otte empiriske casestudier i konsulentvirksomheder konstruerer Hargadon en femtrinsmodel, der forbinder læring og innovation gennem:

1. Adgang til forskellige (men ofte fragmenterede) sociale „verdener“ i organisationer, såsom projektgrupper, arbejdsgrupper og afdelinger.

2. Brobygningsstrategier imellem disse for at fremvise idéer og dele viden.

3. Læring og kendskab til de aktiviteter, folk er involveret i, for at kunne bidrage i forhold til at arbejde effektivt i det lokale miljø.

4. Sammenkædning med henblik på at undersøge, hvordan viden fra én kontekst kan anvendes i en anderledes kontekst.

5. Opbygning af netværk omkring innovationsmuligheder.


Idéen om re-kombinant innovation, dvs. at forbinde folk med viden med andre, der ikke har samme viden, ligner til en vis grad vidensdynamikken i Innovationsdiamanten, men der er væsentlige forskelle. I Hargadons cases er det vidensmæglere, dvs. interne eller eksterne konsulenter, der foretager sammenkædningen og dermed hjælper med at forbinde problemer fra én social verden med løsninger fra en anden del af organisationen. I Innovationsdiamantrammen håndteres denne proces af deltagerne selv ved hjælp af navigationsværktøjer, som bidrager til at udnytte folks forskellige perspektiver i projektgruppen. Med henblik på at skabe innovation er den centrale idé her at udforske, udveksle og diskutere, hvad folk ved, og især hvad de ikke ved. Undersøgelsen af viden foregår ved at udfordre eksisterende viden og ved at forsøge at nå ned til de underliggende antagelser for denne viden med henblik på at udfordre disse. Undersøgelsen af ikkeviden består fortrinsvis af hv-spørgsmål såsom hvordan, hvorfor, hvad, hvem osv. Hensigten er at tilskynde deltagerne til at finde frem til det, de endnu ikke ved eller har erkendt, at prøve at se på emnet med nye øjne og derved opdage nye muligheder. Dette er ikke en let proces, som forklaret af den canadiske hjerneforsker dr. Bastiaan Heemsbergen:

„We can therefore be blinded by what we know. We can be blinded by our expertise, our mindsets, filters, paradigms, beliefs, orthodoxies, and rules of engagement, many of which we are not conscious or aware of. We are blind to what we don’t know we don’t know“ (Heemsbergen, 2004, s. ix).


At ikke-viden er en vigtig ingrediens i innovation, bekræftes af Van de Ven og hans kollegaer, som skriver, at oprindelsen af noget virkelig nyt må begynde med „profound ignorance“, dvs. dyb ikke-viden (Van de Ven et al., 1999, s. 81). Til trods for dette er betydningen af ikke-viden stadig et overset fænomen i innovationsforskning.
Kommunikationsdynamikken: relationer – koncepter
Kommunikation involverer relationer og koncepter. Relationer drejer sig om usynlige „bånd“ eller energier imellem mennesker, fx sympati – antipati, tiltrækning – frastødning, inklusion – eksklusion, tillid – mistillid. Relationer afspejles gennem interaktion, ledelsesprocesser og psykologisk klima. Koncepter involverer det mere synlige indhold, fx samtalerne, idéerne, dokumentationen, referaterne, metaforerne og modellerne; kort sagt emnerne og det kognitive indhold af kommunikationen. Begge parametre interagerer med hinanden under kommunikation og interaktion. Relationer dannes igennem samtaler om emner, der er relevante i forhold til projektet, men relationer er tavse, og folk er sjældent bevidste om, at de dannes. I et grundlæggende socialpsykologisk studie fra 1964 nåede J.R. Gibb frem til, at tillid var den afgørende faktor i forhold til kvaliteten af gruppeklima og kommunikation (Gibb, 1964). Dette blev senere bekræftet af Ekvall (1991) og Amabile et al. (2002). I relation til innovation viser fund fra min forskning i de tidlige innovationsprocesser, at kvaliteten af relationerne lægger grundlaget for, om grupper tør vove sig ud i ukendt terræn – eller ikke. Den type relationer, som opmuntrer til udforskning og spørgsmål i retning af ikke-viden, er karakteriseret ved tillid og respekt (Darsø, 2001).
Begrebet prejekt
Innovationsdiamanten blev skabt med henblik på at fremstille en model, der både var enkel og samtidig kunne rumme den kompleksitet, som forekommer i den tidlige innovationsproces, idet denne er svær at håndtere, når begge dynamikker er i spil samtidig. For at skelne denne tidlige fase fra den egentlige projektfase, fandt jeg sammen med en kollega på ordet „prejekt“. Et prejekt omfatter den tidlige (divergente) fase, hvor målet udforskes og identificeres, til forskel fra et projekt, som retter sig imod den senere (konvergente) fase, hvor målet allerede er bestemt (Darsø, 2001, s. 196). Ud fra erfaringer med praksis synes det imidlertid mere relevant at betragte prejekt og projekt som to forskellige arbejdstilgange, som ideelt set bør mestres af medarbejdere, der arbejder med innovation. Under normale omstændigheder efterfølges et prejekt af et projekt, men fordi projekter ikke altid udvikler sig som forventet, må projektgrupper nødvendigvis være i stand til at foretage adækvate skift imellem de to arbejdsmåder. Mens prejektet involverer en afsøgning og udforskning af et område eller et emne ved at stille mange og skarpe spørgsmål, involverer projektet målopnåelse gennem uddelegering af opgaver og tidsopdeling ved hjælp af milepæle (Darsø & Høyrup, 2011).
Innovationsdiamantens ledelsesroller
Efter lancering af Innovationsdiamanten er den blevet anvendt af adskillige projektgrupper. Den vigtigste funktion er, at den kan anvendes som et proceskort for at kunne navigere i innovationsprocessen. En anden betydelig funktion er, at den understøtter skabelsen af et fælles sprog om innovation i organisationer. For at gøre modellen yderligere anvendelig i praksis udviklede jeg fire lederroller, der svarer til de fire parametre, se figur 1.2.
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Figur 1.2: Innovationsdiamant med lederroller (Darsø, 2001)
Formålet var, at disse lederroller (gartner, hofnar, konceptudvikler og vidensdetektiv) skulle understøtte grupper i at styre innovationsprocessen. Hensigten er således, at Innovationsdiamanten anvendes som et kompas for innovationsprocessen, og at ledelsesrollerne fordeles imellem fire deltagere, som hver påtager sig et ansvar for at styre processen på møderne. Ideelt diskuteres udførelsen af disse roller efter hvert møde med henblik på at justere og udvikle det lederskab, som den pågældende gruppe finder konstruktivt og funktionelt. Ved næste møde udfører andre deltagere rollerne og viser på den måde nye kvaliteter, som kan tilføjes. Derved opbygges det ønskede lederskab igennem en læreproces, der involverer udvikling af socio-innovative kompetencer. Det sker ved at skabe øget opmærksomhed omkring, hvad der virker – baseret på praktiske erfaringer.
Fire slags viden
Innovationsdiamanten kan sammen med de fire lederroller hjælpe til at forstå de socialpsykologiske aspekter af innovationsprocessen og dermed også fundamentet for udvikling af innovationskompetence. Anvendelse af teorirammen og udøvelse af lederrollerne i praksis giver oplevet erfaring, som gradvist kan omdannes til praktisk viden og innovationskompetence. Denne udviklingsproces kan forstås som en opbygning af forskellige måder at vide noget på. Heron & Reasons udvidede vidensepistemologi komplementerer således Innovationsdiamanten med fire vidensformer: oplevelsesviden, videnskonceptualisering, eksplicit viden, og praksisviden1 (Heron & Reason, 2008). Disse er højst relevante i forhold til de læringsprocesser, der forekommer, når grupper arbejder med de tidlige faser af innovation. Opbygningen af innovationskompetence begynder med en direkte oplevelse af processen og med den erfaringsdannelse, der sker, når gruppen forsøger at identificere kraftfulde spørgsmål, når de øver sig i at navigere i komplekse situationer og kontekster, og når de arbejder på det sociale element af innovationsprocessen angående engagement, energi og ansvarstagen. Næste skridt er at bevidstgøre disse oplevelser, den nye viden og den læring, der har fundet sted, hvilket kan gøres igennem videnskonceptualisering. Denne proces involverer forsøg på at udtrykke tavs viden og præverbale billeder i præsenterbare former, typisk igennem kunstneriske udtryk såsom billeder, tegninger, prototyper eller ved hjælp af musik, dans eller digte. Ifølge Damasio kan præverbale billeder omfatte alle slags sensoriske modaliteter, fx en lyd, en berøring eller en fornemmelse af velbehag (Damasio, 1999, s. 9). Baseret på dette bliver det muligt at udtrykke viden og læring i verbal form i form af eksplicit viden, dvs. som sætninger, konstateringer, resultater og konklusioner. Imidlertid er det at vide noget med hovedet ikke det samme som praksisviden, der involverer aktivering eller virkeliggørelse af denne viden. At opnå praksisviden kan være en lang rejse, som omfatter adskillige kredsløb igennem disse vidensformer.
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Figur 1.3: Opbygning af innovationspædagogisk teoriramme (Darsø, 2011)
I figur 1.3 er de fire vidensformer blevet placeret i de fire arenaer, der dannes ved at forbinde Innovationsdiamantens fire parametre. Oplevelsesviden er relevant i arenaen imellem relationer og ikke-viden, fordi oplevelser er essentielle for, at folk lærer hinanden at kende, ligesom de fremmer dannelse af tillid og respekt. Endvidere er oplevelser altid nye. Videnskonceptualisering passer fint til arenaen imellem ikke-viden og koncepter, idet det er vigtigt i en innovationsproces både at identificere, hvad man ikke ved, og at udtrykke det, man ikke ved, at man faktisk ved (tavs viden). At konceptualisere vage indtryk, idéer og fornemmelser kan fremskyndes ved hjælp af kunstneriske materialer og ved at anvende teknikker såsom prototyping. Eksplicit viden tilhører arenaen imellem koncepter og viden. I denne arena er begreber afklaret, og tingene kan siges og udtrykkes eksplicit. Endelig kan praksisviden forstås ud fra arenaen imellem viden og relationer, fordi denne slags viden er tavs og oftest fremkommer som adfærd virkeliggjort i praksis.
EN REFERENCERAMME FOR UDVIKLING AF INNOVATIONSKOMPETENCE
Det sidste lag af teorirammen angår metoder, værktøjer og processer, der understøtter læringscyklussen for innovationsprocessen. Idet vi følger samme rækkefølge som ovenfor, med fokus på skabelse af innovationskompetence, er midlet eller metoden i første arena (af oplevelsesviden) at skabe læringsrum. Dette uddybes nedenfor. I den næste arena (af videnskonceptualisering) er metoderne æstetiske og kunstinspirerede læreprocesser (Darsø, 2004). Disse metoder sigter imod at afklare og udvikle begreber og koncepter. De fungerer som refleksions- og kommunikationsværktøjer, og de kan anvendes til at understøtte, at tavs viden kommer op til overfladen. Æstetiske og kunstinspirerede læreprocesser kan hjælpe individer og grupper til at nå frem til ny indsigt og bidrager i høj grad til udvikling af intra-innovative kompetencer (Darsø, 2011). I den tredje arena (af eksplicit viden) anvendes innovationsmodeller og teorier som kognitive redskaber til at tænke med, såsom innovationsprocesmodeller (Austin & Darsø, 2009). I den fjerde arena (af praksisviden) er midlet sociale teknologier, der må øves igen og igen. Det drejer sig dels om at skabe konstruktive innovationsmøder, dels om at orkestrere den udforskende undersøgelse ved at konstruere spørgsmål, der skaber energi og engagement (Darsø, 2011) (Vogt, Brown & Isaacs, 2003). Se figur 1.4.
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Figur 1.4: Innovationspædagogisk teoriramme (Darsø, 2011)
SKABELSE AF LÆRINGSRUM
For bedre at forstå, hvordan disse metoder kan bidrage til udvikling af innovationskompetence, vil vi i det følgende fokusere på begrebet læringsrum. Dette vil give os mulighed for at sammenligne og udvide diskussionen fra grupper til afdelinger og til hele organisationer, med henblik på hvordan organisatoriske rammer kan understøtte innovationsskabelse. Hvad er et læringsrum? Et læringsrum defineres som „et relationsbåret sikkerhedsnet, der åbner for nysgerrighed og undren i et inkluderende og rummeligt fællesskab“ (Darsø, 2011, s. 98). Denne definition er dels skabt på baggrund af teori (Darsø, 2001), dels på baggrund af erfaring og indsigt fra den internationale masteruddannelse LAICS. Det følgende citat, der stammer fra en masteropgave, illustrerer betydningen af at opbygge relationer:

„At the very first seminar in the education, it became very clear to me that this was going to be something I have never experienced before. The relationship-building was so intense and was a very profound part of the whole seminar, even though parts of this relationship-building was done as an integrated element in some of the other subjects we were presented to, so that a latent evolvement of bonding between us emerged almost subconsciously. And that has for me been the fundamental reason for obtaining a scene and a setting for optimal learning“ (Stolt, 2008, s. 12).



„The social dynamics of our little group of four and the relations built up between us was a huge factor in both our work and in the reflection part. We had built up confidence, trust, and space for each individual and this scope made it possible for us to concentrate and contribute to the process in such a manner that everyone felt confident and secure. As discussed [earlier] the importance of relations is crucial. Actually I think it is the central element in an educational context“ (Stolt, 2008, s. 13).


Illustration af, hvordan man skaber et læringsrum
Før andre teorier inddrages, er det nødvendigt at belyse, hvordan denne type læringsrum skabes. En vigtig pointe er her, at et læringsrum kan skabes bevidst. I det følgende fremhæves derfor, hvordan dette kan gøres. Det betyder, at den indholdsmæssige del, såsom forelæsninger og indholdsdiskussioner, stort set er udeladt af fremstillingen.
På masteruddannelsen LAICS mødes de 20 deltagere til første seminar på et kursussted, hvor de tilbringer tre en halv dag (tre nætter). Efter en kort velkomst med introduktion af underviserstaben samt mål for uddannelsen (der er deltids, idet deltagerne samtidig arbejder), program for seminaret osv., går alle ud i haven for at deltage i en uformel og munter præsentationsleg. Først bliver de bedt om at skabe et body map i relation til det geografiske sted, de arbejder. Det vil sige, at de skal positionere sig (deres krop) nord, syd, øst eller vest for de andre deltagere. For at gøre dette er de naturligvis nødt til at spørge de andre deltagere, „hvor“ de står, hvilket betyder, at folk allerede begynder at interagere og skabe relationer. Når alle har fundet deres plads, går underviseren rundt fra person til person og indbyder folk til at sige deres navn og fortælle lidt om sig selv og deres arbejdsplads. Folk husker hinanden bedre, når de kobler navne med steder, og rent praktisk er det rart for folk at vide, hvem de arbejder i nærheden af, så de eventuelt kan mødes imellem seminarerne eller følges ad til seminarerne. Vi laver et par andre „kort“ ved fx at opdele folk i, hvem der arbejder i henholdsvis det offentlige og det private erhvervsliv, og vi afslutter med at inddele folk i forhold til deres hobbyer og interesser, som de samtaler ud fra.
Næste trin er at forklare, hvorfor vi har foretaget præsentationen på denne måde. Dette involverer en forelæsning om innovation, der bl.a. inkluderer en præsentation af Innovationsdiamanten, idet denne teoriramme underbygger vigtigheden af at skabe relationer af tillid og respekt. Ud over at interaktion igennem landkort er underholdende, er denne metode således forskningsinspireret. Herefter bliver deltagerne bedt om at skabe et kodeks over, hvordan de ønsker at være sammen med henblik på at skabe muligheder for at lære så meget som muligt. De opdeles i mindre grupper og får ca. 15 minutter til at afklare og diskutere, hvad der er vigtigt for dem for at føle sig sikre, anerkendte og inkluderede i fællesskabet. Hver gruppe bidrager med en sætning eller to til kodekset, som skrives ned og gemmes til fremtidig brug med henblik på eventuelle tilføjelser eller ændringer. Kodeks-processen er en måde, hvorpå der opbygges tillid. Vi afslutter denne session ved at bede om, at to (frivilligt) melder sig som „gartnere“ for seminaret. Gartnerrollen indebærer at rette opmærksomheden på den sociale atmosfære og at holde øje med, at hver enkelt deltager føler sig godt tilpas. Gartnerne agerer endvidere som undervisernes udvidede øjne og ører med henblik på at kunne justere programmet, hvis der er behov for det. På hvert seminar vil der være to forskellige gartnere for at lade så mange som muligt øve og praktisere denne ledelsesrolle.
Om aftenen samles vi om historiefortælling ud fra de ting, deltagerne har medbragt. Før seminaret er de blevet bedt om at medbringe en ting, der fortæller noget om, hvem de er som individer. Historiefortælling egner sig virkelig godt til at skabe interesse og respekt for hinanden. Som nogen engang har udtalt: „Du kan ikke hade en person, hvis historie du har hørt“.
På tredjedagen gæster en engelsk skuespiller og teaterinstruktør os for at give en master class om at lede kreativitet ved hjælp af teaterteknikker. Formålet er tofoldigt, dels at begribe kreativitet med både sind og krop, dels at fortsætte med at opbygge relationer. Denne session, som involverer teori, praktiske øvelser og refleksion, optager hele morgenen og det meste af eftermiddagen og inkluderer statuslege, kommunikationsøvelser, kropslige udtryk såvel som nonverbale øvelser i par, små grupper og i hele gruppen. Når dagen er forbi, har folk arbejdet på kreative opgaver, haft øjenkontakt, grinet sammen, rørt ved hinanden og improviseret; kort sagt, de har haft en masse mindeværdige oplevelser sammen.
For at opsummere dette i Heron & Reasons teoriramme: I løbet af første seminar har folk haft utallige oplevelser sammen (oplevelsesviden), de har udtrykt tanker og idéer på nye måder, fx med deres krop (videnskonceptualisering), de har været i stand til at drage nogle eksplicitte konklusioner (eksplicit viden), og de har praktiseret og afprøvet ting i virkeligheden (praksisviden).
Socialt læringsrum
Hvis man søger litteratur om begreber, der omhandler læringsrum, dukker begrebet social learning space op. Det stammer fra E. Wenger, der i et essay reflekterer over praksisfællesskaber skabt i et EU-socialfondprojekt kaldet EQUAL. Wenger definerer sociale læringsrum som sociale beholdere, der muliggør ægte interaktion blandt deltagere, som både kan bidrage med deres oplevelser og erfaringer fra praksis og deres oplevelse af, hvordan de selv fungerer i denne praksis (Wenger, 2009, s. 4). Igennem samvær over tid udvikler praksisfællesskaber et fælles repertoire af udtryk, begreber og kommunikationsredskaber, som gør det muligt at diskutere praksis på en sådan måde, at deltagerne også bringer sig selv og deres identitet i spil. Når det sociale læringsrum fungerer optimalt, bliver både de selv og deres praksis transformeret i processen. Samtidig skabes der relationer af tillid, hvilket forstærker mulighederne for i fællesskab at stille nye spørgsmål, der bidrager til at udforske praksis yderligere.
Læringsrum, socialisering og Ba
I tråd med Wengers tanker finder vi begrebet socialisering, som det anvendes af Nonaka & Takeuchi på første trin af deres vidensspiral (Nonaka & Takeuchi, 1995). Her er fokus på vidensskabelse, hvor nøglen ligger i mobilisering og omdannelse af tavs viden til eksplicit viden (ibid., s. 56). Firetrinsmodellen består af: socialisering (fra tavs viden til tavs viden), eksternalisering (fra tavs viden til eksplicit viden), kombination (fra eksplicit viden til eksplicit viden) og internalisering (fra eksplicit viden til tavs viden). Socialisering drejer sig om at opleve sammen og at opbygge fælles mentale modeller igennem observation og direkte oplevelser. Dette sker typisk, når folk tilbringer tid sammen i en periode af minimum et par dage, som for eksempel da Honda skabte en brainstorming-camp for at diskutere og løse vanskelige problemer i udviklingsprojekter. „Such a camp is not only a forum for creative dialogue but also a medium for sharing experience and enhancing mutual trust among participants“ (ibid., s. 63).
I en senere artikel tilføjer Nonaka & Konno det japanske begreb Ba med henblik på at uddybe deres model af vidensskabelse. Ba hentyder til „shared space for emerging relationships“, og Nonaka & Konno mener, at det kan anvendes som fundament for vidensskabelse (Nonaka & Konno, 1998, s. 40). De foreslår fire typer af Ba, som svarer til de fire trin i vidensspiralen: Originating Ba, Interacting Ba, Cyber Ba and Exercising Ba. Her vil fokus være på første trin: originating (grundlæggende) Ba, som kobles til socialisering. Originating Ba skabes igennem ansigt til ansigt-oplevelser og interaktion, som øger skabelse af sympati og empati imellem men nesker. „From originating Ba emerge care, love, trust, and commitment“ (ibid., s. 46).
Differentiering af læringsrum
Der er åbenlyse fællestræk imellem begrebet læringsrum og ovennævnte begreber af såvel Wenger som Nonaka og hans kollegaer. Nøgleordene er ansigt til ansigt-oplevelser, opbygning af tillid, dialog og fællesskab. Nonaka & Takeuchi undersøger vidensskabelse, både kombinationen af eksisterende viden (der ligner Hargadons re-kombinante innovation) og skabelse af ny viden. Den største forskel er graden af procesfacilitering. Hvor meget og på hvilken måde bør denne proces styres? Tilsyneladende sker socialisering i Nonaka & Takeuchis regi uden intervention. I vores uddannelse styres og faciliteres denne proces, men den kontrolleres ikke. Facilitering stammer fra latin og betyder at gøre ting lette, og dette gøres igennem rammesætning, invitation og struktur. Ud fra mange års erfaring i praksis vil jeg fremhæve, at veludtænkte rammer befordrer læring, skabelse og innovation.
Wenger taler dels om sociale læringsrum, der opstår naturligt i praksisfællesskaber, dels om sociale læringsrum, der kan skabes og fremmes af „sociale kunstnere“. Sociale kunstnere er personer, der tager initiativ og ansvar for at skabe disse læringsrum (Wenger, 2009, s. 11). Denne form for ledelse er subtil, ydmyg og båret af den form for energi og passion, som kunstnere ofte udviser. Sociale kunstnere har en evne til at inkludere, invitere og involvere andre mennesker på en sådan måde, at der skabes „social energi“ og gensidig læring i rummet.
socio-innovative kompetence
LÆRINGSRUM I ORGANISATIONER
På organisatorisk niveau vil jeg foreslå at anvende begrebet organisatorisk rammesætning som en parallel til begrebet læringsrum. Dette vil være i fokus i den sidste del af kapitlet. Rammer kan være fysiske, mentale, sociale, følelsesmæssige og strukturelle, og det er indlysende, at ledelse og organisationskultur påvirker rammerne. Her vil jeg fokusere på de strukturelle og sociale rammer, inklusive ledelse, og på den mere tilgængelige del af organisationskultur: klimaet.
Leonard & Straus, 1997Darsø, 2001
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