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Danmark har den tredje laveste timeproduktivitet i Europa, nogle af de højeste lønninger og samtidig mangler vi arbejdskraft. Væksten skrumper og har gjort det længe. Danmark er på vej til at blive et fattigt land, medmindre vi tager os gevaldigt sammen og besinder os på vores styrker.

En af disse styrker er vores lange tradition for folkeoplysning og kulturelt demokrati. Vi har i de sidste 150 år opdyrket en fantastisk evne til at tale sammen og hjælpe hinanden med at blive klogere. Det er sket blandt andet gennem højskoler, aftenskoler og et hav af andre folkelige foreninger og fællesskaber. Vi har lært, at det nytter noget at tale og handle sammen. Lurmærke og centrifuge (+ godt købmandskab = grundlaget for velfærdssamfundet) var aldrig blevet en succes uden den folkelige skaberkraft, som fandt råstof og mæle gennem andelsbevægelsens forskellige fællesskaber. Kernen i det folkelige har været en fandenivoldsk tro på, at hvert enkelt menneske kan noget - at vi hver især rummer noget, som kan bruges i udviklingen af fællesskabet og af det, vi skal leve af.

En anden og væsentlig styrke er vores uddannelsessystem, hvor udgangspunktet har været, at de studerende skulle „lære noget“, men også at de skulle blive livsduelige. Eleven er ikke blevet betragtet som en tom bøtte, der bare skulle fyldes på. Eleven blev set som et helt menneske, der skulle dannes til livet og uddannes, så han eller hun kunne stå på egne ben og blive et myndigt menneske.

Jeg er overbevist om, at Danmarks vækstmuligheder findes i ovenstående: I evnen til at tale sammen og skabe i fællesskab; og de findes i mennesker, som er livsduelige. Ud over det skal vi selvfølgelig også være fagligt dygtige, og vi skal være villige til at arbejde, reelt meget mere end vi gør i dag.

Danmarks fremtidige vækstmuligheder ligger i at producere produkter og services, som har en tårnhøj værdi, uden at de koster en bondegård i råstoffer og arbejdskraft. Vi skal med andre ord leve af at være ægte skabende, af at tænke og bruge det gamle på nye måder eller skabe helt nyt gennem ny viden og nye ideer. Det græske ord for skabelse er poiesis. Og ja: Fremtidens økonomiske vækst kommer til at dele rum med poesien og kunsten. Hver enkelt af os skal kunne noget af det samme som kunstneren: drømme, gøre os forestillinger, ane fremtiden frem. Vi kan ikke bare tage udgangspunkt i det, der var – i erfaringer, kendte teorier eller tankemønstre. Vi skal turde kaste os ud på dybt vand og skabe fremtiden, mens den opstår. Vi skal alle turde lære af kunsten og dens institutioner, (hvilket i parentes bemærket burde give Kulturministeriet en helt ny placering i den økonomiske politik og Finansministeriets bevågenhed).

Hvad kræver dette så af fremtidens ledere? Det giver Thea Mikkelsen og Mette Møller rigtig kloge bud på i denne bog. Måtte jeg tilføje, at jeg tror, det gælder om, for det første at finde tilbage til det værdigrundlag og det menneskesyn, som ligger til grund for det moderne – det folkelige – Danmark, nemlig troen på at hvert enkelt menneske kan noget – og endnu mere i fællesskab med andre. Som ledere skal vi skabe en ramme, hvor vores medarbejdere får de bedst tænkelige muligheder for at udfolde deres fulde potentiale – også den del, hvor fødderne synes plantet i den blå luft. Det kræver, at lederne selv tør det åbne, det uforudsigelige, det ufuldendte – at vi også er parate til at acceptere fejl. I en 0-fejlskultur opstår der ingen kreativitet!

For det andet skal vi være gode til at hjælpe vores medarbejdere til at blive livsduelige mennesker. Mennesker, der er usikre, lider af depression eller er stressede, er ikke kreative. Derfor må vi arbejde med arbejdspladsernes sociale og psykologiske dimensioner, herunder den stemning man som leder er med til at sætte.

Skåret ind til benet handler ledelse mere end nogensinde om at sætte en stemning, som får den enkelte medarbejder og det samlede team til at stråle - samtidig med at vi husker alt det andet, som ledelse også drejer sig om. Det hjælper ikke meget at have en kreativ medarbejderstab, hvis tallene på bundlinjen er røde år efter år. Det gælder såvel for en virksomhed som for hele Danmark.

FORFATTERNES FORORD
Den kreative kraft er et stort ord. Og innovationsledelse er en stor mundfuld. Men det ene skal passe til det andet. Innovation og innovationsledelse i særdeleshed er ikke at forklejne. Vi ved, at det kræver nogle helt særlige ressourcer og kræfter at være kreativ, og det kræver særlige kræfter at skabe innovation og ikke mindst særlige kræfter at kunne lede innovationsprocesser. Der er ganske enkelt brug for mere energi end vanligt på alle niveauer for at kunne skabe noget nyt. Men der er også mulighed for at få adgang til mere energi, hvis man ved noget om, hvordan man frisætter den kreative kraft.
Denne bog handler om den kreative kraft i innovationsledelse. Det er innovationslederens opgave at kunne opspore, frisætte og generere den ekstra energi, som innovationsprocesser kræver. I mange projekter, som vi kalder innovation, lykkes det egentlige innovationsprojekt ikke, og den nyskabelse, der blev lagt op til, kan derfor ikke folde sit fulde potentiale ud. Ud fra vores erfaringer som erhvervspsykologer sker dette ofte, fordi innovationslederen ikke ved nok om de psykologiske faktorer, der virker ind på processen, og derfor ikke forstår at bruge dem konstruktivt i arbejdet.
En anden udfordring i innovationsledelse er, at der efter skabende, kreative og innovative processer kan melde sig en stor træthed. Den fortæller os, at vi har forbrugt meget energi – meget mere end vi plejer. Derfor er det vigtigt løbende at kunne identificere, opspore, frisætte og generere den særlige form for energi til arbejdet, som behøves og som muliggør en bæredygtig forvaltning af den kreative kraft – både hos sig selv som leder af processen og hos deltagerne.
Vi kalder denne særlige energi, der er brug for i innovationsarbejde, for den kreative kraft. Det er den, der kan være med til at flytte noget og flytte os.
Denne bog er ment som en hjælp til innovationslederen. Det er bogens ærinde at hjælpe innovationslederen ved at videregive psykologisk viden om, hvilken form for energi eller kreativ kraft, det er muligt at få adgang til i de forskellige dele af en innovationsproces. Psykologien rummer en masse nyttig viden om, hvordan mennesker og organisationer bliver kreative og innovative, og hvad det indebærer for innovationslederen og innovationsledelse i det hele taget. Bogen giver en forståelsesramme, psykologisk baggrundsviden samt konkrete metoder til, hvordan man som innovationsleder kan muliggøre, få adgang til og facilitere den kreative kraft, som behøves.
Det er vores erfaring, at mange innovationsledere er på jagt efter sparring, støtte og værktøjer. Med denne bog vil vi gerne give det videre, som vi i vores arbejde som erhvervspsykologer har fundet brugbart og hjælpsomt.
NÅR ’DEN’ ER DER
Vi kender alle den kreative kraft og ved, hvornår den er der. Vi ved, hvornår der er sket noget særligt. Hvornår noget nyt er opstået. Det kan godt være, at vi ikke var opmærksomme på det, da det skete. Det kan godt være, at vi var så optaget af arbejdet, at vi ikke lagde mærke til det. Men senere kan vi mærke, at noget særligt fandt sted, og vi kan konstatere, at vi er kommet frem til noget nyt.
Måske arbejdede vi alene. Måske arbejdede vi sammen i en gruppe. Måske var vi fysisk alene, men i en indre dialog med vores samarbejdspartnere på et projekt. Pludselig skete der noget, der gjorde noget nyt muligt. Noget nyt, der ikke blot var anderledes, men simpelthen bedre i forhold til den opgave, vi stod overfor. Når det sker, har vi fat i den kreative kraft.
Den kreative kraft er hele tiden til stede som en mulighed. Vi kan få adgang til den, hvis vi er indstillet på den og anvender de rette metoder. Når ’den’ er der, er der uudtømmelige ressourcer. I de øjeblikke kan man opleve at være meget tæt på livet selv. Innovationsledelse handler derfor indirekte om at kunne lade livet udfolde sig, hvilket er en stor udfordring for innovationslederen, der skal finde en balance mellem at have kontrol over processen og lade det, der skal ske, ske.
Den kreative kraft danner udgangspunkt for menneskets evne til at være skabende. Vi fødes med denne evne, og den er iboende gennem hele livet, men skal trænes og holdes ved lige for at fortsætte med at være virksom og produktiv. Kreativiteten i os skal plejes, for når vi er skabende, kræves der noget helt særligt.
Menneskets kreativitet er forbundet med vores måde at være i verden på, og den er præget af vores individuelle personlighed og den særlige optagethed, som vi hver især oplever i vores arbejde. For at kreativiteten kan omsættes til noget, der også skaber værdi for andre, skal den igennem en innovationsproces. Innovation er den proces, som en idé gennemgår, for at den kan afsættes eller omsættes til et produkt, et koncept eller en form, som kan bruges af andre eller sælges. Innovation er altså at kunne gøre den kreative idé til en værdiskabende realitet.
Efter mange års erfaring med kreativitet, udviklingsarbejde og innovative processer er det vores indtryk, at den særlige indsats og den særlige energi, der er behov for, ikke altid forstås eller anerkendes. Man kan ikke bare bestille kreativitet til et innovationsprojekt. For at kunne være kreativ og for at kunne være innovationsleder er der brug for noget helt særligt. Man skal være parat til at gøre en særlig indsats. Man skal også på det personlige plan kunne både skaffe og bevare adgang til de særlige ressourcer, som ens egen såvel som gruppens kreativitet behøver.
Som innovationsleder skal man være indstillet på selv at lade sig forandre. Man skal være indstillet på selv at skulle bringe ofre for at hjælpe det levedygtige frem. Det fortjener derfor, at man bliver mødt med hjælpsomhed, genkendelse og redskaber til arbejdet. Det er, hvad denne bog vil forsøge at give.
AT HJÆLPE
Innovationslederens fornemste opgave er at tjene den proces, der leder frem til det nye. For at kunne det skal innovationslederen have en nuanceret sans for, hvad der er hjælpsomt for processen undervejs. Nogle gange er det bedst udelukkende at fokusere på projektet. Andre gange er det vigtigt at forholde sig til det psykologiske felt. Andre gange igen er det nødvendigt at vende blikket indad. Vi glemmer ofte, at innovationslederen ikke kun har et ansvar for projektet, men også for de mennesker, som er engageret i innovationsprojektet. Endelig har vedkommende også et ansvar for sig selv. Der er meget kort fra begejstring til belastning i de skabende processer.
De fleste innovationsprocesser involverer andre mennesker, og det er derfor vigtigt, at innovationslederen som grundholdning er lydhør og nuanceret i forhold til, hvordan hjælpsomheden over for deltagere og interessenter ser ud. Edgar Schein beskriver i bogen Hjælp (Schein, 2010), hvordan vi ikke altid er hjælpsomme, selvom vi forsøger. Som udgangspunkt er hjælp „en grundlæggende relation, der skaber fremdrift i tingene“, som Schein udtrykker det (Schein, 2010, s. 11). Men for at der skal være tale om egentlig hjælp, altså en hjælp, der faktisk skaber denne fremdrift, er der behov for tillid og forståelse mellem parterne.
Man skal som hjælper – eller i denne bogs kontekst som innovationsleder – derfor have en forståelse af, hvornår man skal hjælpe, og hvad der opfattes som hjælpsomt. Først og fremmest skal man have etableret klarhed og spilleregler og et menneskeligt rum, der gør tillid mulig, sådan at de mennesker, som man er hjælper i forhold til, vitterlig opfatter det, man gør og siger, som en hjælp. Tilliden er forudsætningen for, at andre overhovedet vil fortælle om de tanker, de gør sig i forhold til innovationsprojektet. Dernæst skal man sætte sig ind i interessenternes perspektiver og forstå dem.
Det er denne overordnede forståelse af hjælperens rolle, der bør ligge til grund for den gennemgående holdning og indstilling hos innovationslederen. Denne grundindstilling er ifølge vores erfaring afgørende for, at man kan accepteres som innovationsleder. Selvfølgelig skal man som innovationsleder også have opmærksomhed på arbejdet og resultatet, men hvis man ønsker at motivere og skabe ’fremdrift i tingene’, som Schein kalder det, er det nødvendigt at kunne være hjælpsom over for processen blandt de involverede mennesker.
KREATIVITET OG INNOVATION SOM PSYKOLOGISK PROCES
Ordet innovation kommer fra økonomien, nærmere bestemt fra Peter Schumpeter, der introducerede begrebet i 1938, men bruges til at betegne værdiskabende processer, der fører frem til nye tiltag, som man kan tjene penge på eller processer, der fører til udvikling blandt mennesker. Alt afhængig af projekt og kontekst vil der være behov for forskellige former for ledelse. Men for at innovation kan blive en realitet, vil der altid være behov for en innovationsleder. Det er ikke altid, at innovationslederen er en formel leder. Det kan også være en konsulent, en ildsjæl, en projektleder, en uformel leder. Men uanset hvilken form for ledelse der er tale om, er det vigtigt, at lederen ikke kun har fokus på innovationen, men også forstår de særlige individuelle og sociale processer, der går i gang, når der arbejdes kreativt og med kreative kræfter.
Fordi innovation udspringer af økonomi og projektledelse, så ved man i dag meget om, hvad der skaber mere effektive projektforløb, og hvilke faser et innovationsprojekt skal igennem. De fleste ledere, der arbejder med innovation, har også intuitivt begreb om, hvordan mennesker bedst motiveres og ledes i innovative processer. Men der er også mange, der ikke ved det, og mange, der ikke er bevidste om, hvordan de skal bruge den viden, de rent faktisk har.
Grundlæggende kan man sige, at innovation handler om at skabe noget nyt. Men at slippe det gamle og være åben over for nye muligheder er en psykologisk udfordring for alle mennesker, og det stimulerer og udfordrer os på én gang. Vi har derfor brug for en innovationsledelse, der med blikket rettet imod visionen både kan lede projektet, så de kreative ideer omsættes til konkrete produkter, der er relevante i forhold til fremtidige behov og som samtidig ved, hvordan den kreative kraft kan frisættes, gives retning og tages vare på. Det vil sige, at der er brug for en innovationsleder, der forstår at navigere i det komplekse forhold mellem kreativitet og menneskers psykologi.
Psykologer har siden psykologiens fødsel som interventionsmetode arbejdet på at prøve at forstå, hvad der skal til, for at vi mennesker kan udvikle os: Hvornår vi blokerer, hvad der vækker vores angst og hvilke forsvarsmekanismer og undvigelsesstrategier, vi bruger, når vi ikke har de rette forhold at leve og arbejde under. Derfor kan psykologien også bidrage med viden om, hvad der skal til, for at vi kan åbne os for den kreative kraft i forbindelse med innovation. Dette er brugbar og nødvendig viden for innovationslederen.
INNOVATIONSPROCESSER
Innovationsprocesser varierer alt efter, hvilken form for innovation der er tale om. Der er for eksempel forskel på social innovation, hvor man forsøger at engagere mennesker til at løse sociale problemer og samtidig udvikle deres medmenneskelige bevidsthed eller psyke, og produktinnovation, hvor man udvikler nye og specifikke produkter til et marked. Afhængigt af, hvilken faglighed innovationen bygger på, og hvilken kultur den udspringer af, så vil innovationsprocessen derfor se forskellig ud.
Vi vil ikke gå ind i de forskellige former for innovation, men forsøge at beskrive nogle generelle psykologiske forhold, som gør sig gældende i alle typer af innovationsprocesser. For at have en innovationsstruktur som ramme for gennemgangen af den psykologiske viden, har vi valgt at tage udgangspunkt i C. Otto Scharmers Teori U. Vi mener, at denne teori ikke blot indeholder nogle konkrete redskaber og begreber til forståelse af, hvordan man kan arbejde med den kreative kraft i innovation, men også giver en dybere forståelse af, at vi engagerer os på en anden måde, når vi arbejder kreativt, end når vi er i drift. Dermed er Teori U én af de innovationsmodeller, der umiddelbart kan gå i dialog med psykologien på en løfterig måde.
SCHARMER OG TEORI U
Teori U’s forfatter, C. Otto Scharmer, er uddannet inden for økonomi og ledelse. Hans forskning udspringer af miljøet omkring Society of Organizational Learning ved MIT i Boston og omkring frontfiguren for dette forskningscenter, Peter Senge, der er kendt for teorien om den lærende organisation samt organisationsforskeren Edgar Schein, der især er kendt for sin forskning i organisationskulturer. Selvom Scharmer er uddannet økonom, trækker han i sit arbejde på inspiration fra en bred vifte af fagområder, teorier og praksisformer, såsom procesledelse, social innovationsledelse, psykologi og dét, der i USA kaldes ’social work’.
Teori U er derfor på én gang en meget enkel og en meget kompleks teori. Vi har i vores arbejde konstateret, at det er påfaldende, hvordan Teori U umiddelbart taler til mennesker, der arbejder med kreativitet, innovation og udvikling generelt, og hvordan mange derfor har taget teorien til sig og bruger den til at strukturere og sprogliggøre innovations- og udviklingsprocesser. Vi mener, at vi skal tage denne reaktion alvorligt.
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