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Abstract

Globaliseringen har entydigt sendret den globale woekce med forggede rivaliseren og uanede
muligheder til folge. Dette har bl.a. resulteret iadéy kortere produkt-, service- og
proceslivscykluser, hvilket iseer er geeldende indenfeorbinchen. For at konkurrere under disse
betingelser, er dagens IT-virksomheder konstant undekieyet om kontinuerlig forbedring,
udvikling og nyteenkning. Kreativitet og innovatidiiver dermed af central betydning. Dette
geelder for de mindre virksomheder som for de starre.

Desveerre er der meget der tyder pa at IT-virksomhedean sveert ved at realisere deres kreative
og innovative potentiale, primeert fordi at de hanskeligt ved at forstd og handtere kreativitet.
Hamel (2003) fremfarer i den forbindelse aehior leaders do not have a clear, well developed
framework of what it looks likeas an organisational capability. And since they démow what it
looks like, they don’t know how to build it

Dette speciale har tilstreebt at udvikle et sadant rareerievEt rammeveerk for realiseringen af IT-
virksomhedernes kreative og innovative potentialeimagholde en struktur og nogle guidelines for
at 'male’ og fremme kreativitet og innovation.

Baseret pa omfattende empiriske undersggelser af ITHearmmg nogle af de fgrende kreative og
innovative organisationer, suppleret med teoretisklyloelse indenfor den fgrende litteratur om
kreativitet og innovation, udviklede vi rammeveerket.

Undersggelsen farte til nogle interessante observatidsam, at kreativitet er i konflikt med den
rationelle og 'macho’ agtige kultur der dominerebf@inchen. Der er behov for en systematisk og
vedholdende indsats indenfor en reekke forskellige oenyddr at forbedre grundlaget for kreativ
og innovativ udfoldelse i virksomhederne, og at laeegngentralt for at understgtte medarbejdernes
kreative formaen.

Nar alt kommer til alt, kan kreativitet og innovatiaktivt fremmes og handteres via en systematisk
og vedholdende indsats, hvor rammeveerket udviklete dgeciale kan vise vejen frem.

! Kreativitet
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Abstract

Globalisation has definitively changed the global cefitipn, with has resulted in increased rivalry
and vast possibilities. The consequences have beenrgtrodect, service and process life-cycles,
especially within the IT-industry. To compete undexseh conditions, the IT-companies must strive
for continuous enhancement, development and outesbtix-thinking. Creativity and innovation
therefore becomes significant. This is a requirement,edls for small companies as to the larger
companies.

Unfortunately much point in the direction that tiedompanies have problems in realising there
true creative and innovative potential, as they fimeativity difficult to comprehend and manage.
Hamel (2003) concludes that the likely reason fos thithat $enior leaders do not have a clear,

well developed framework of what it looks files an organisational capability. And since they
don’t know what it looks like, they don’t know h@nbtild it’.

This thesis has attempted to develop such a frameworkarAeivork to realise the creative and
innovative potential of the IT-companies should inelustructures and guidelines in order to
‘measure’ and enhance creativity and innovation.

The framework was developed based on extensive enipiesaarch within the IT-industry and
some of the leading creative and innovative orgamisatiassisted by theoretical absorption in the
leading literature on creativity and innovation.

The research made some interesting discoveries, sucht asei@vity is in conflict with the rather
rational and ‘macho’-like culture that dominates thandustry. There is a need for a systematic
and sustainable organisational effort within a wideets of areas in order to improve the basis for
creative and innovative development, and that legrig central to support the creative abilities of
the employees.

All'in all, creativity and innovation can be actiygpromoted and managed through a systematic and
sustainable effort where the framework developediisithesis can lead the way.

2 Creativity
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1. Forord

Dette Speciale markerer afslutning pa overbygningsutlaen til Civilingenigr, og er udarbejdet
pa institut for Informatik og Matematisk ModelleringM) pa Danmarks Tekniske Universitet
(DTU) i perioden fra 17. januar til 2. september 2005

Specialet er malrettet ledere i virksomheder indedfem danske IT-branche, vores vejledere og
censor samt civilingenigr studerende indenfor retningganlaegning og ledelse. Saledes
forudseettes det, at laeseren i forvejen besidder ewideis indenfor de omrader specialet omfatter.

| forbindelse med udarbejdelsen af specialet harddraget en del empirisk materiale, hvorfor vi
gerne vil takke alle respondenterne for deres uleglilg Her vil vi rette en seerlig tak til Michael
Grunkin fra Visiopharm for al hans tid, samt til Ask & Adta Zentropa Interaction for at "vende
tingene pa hovedet” og inspirere til kreativ fordhgee

Ved denne lejlighed vil vi ogsa gerne takke DTU edirne Lene Sarensen og René Victor Valqui
Vidal, for god og inspirerende vejledning.

Institut for Informatik og Matematisk Modellering
Danmarks Tekniske Universitet
2. September 2005

Michael Gottfredsen, s031708

Ulrik Holmetoft, s031711
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2. Indledning

Kreativitet har altid veeret omgivet af en hvis myssi&m indgangen til det geniale, det nyskabende
og det nyttige. Hvor kommer de gode idéer fra, hvordg hvorfor, og kan dette fremelskes til en
egentlig kompetence? Dette er alle spgrgsmal, der ertimstdgere evnen til at skabe noget nyt,
idérigt og kreativt til en eftertragtet kundskabgésa centralt figurerer spgrgsmalet om hvordan de
gode idéer skal gribes an, saledes at de bliver vaatmiskle og brugbare og dermed transformeres
fra en kreativ idé til en innovation i form af etakabende produkt eller proces.

Selvom der ikke er noget mystisk ved kreativitet elfgrovation, kender vi vel alle i starre eller
mindre grad til fascination nar brikkerne falder pladds og den gode idé star lysende klart pa
baggrund af et lille glimt af genialitet. Nedenstderille hjernevrider giver her lejlighed til at
udfordre sin kreative tankegang i skabelse af den glgdsom lgsningen til puslespillet.

Regler: Forbinder de 9 punkter med maksimalt 4 streger, uden at lgfte
blyanten eller at denne rgrer det samme punkt mere end én gang.

Den made at teenke "ud af boksen” pa, for at kunnedweastaende hjernevrider, tjiener som god
introduktion til kernen i kreativitet, som er skabelsélet nye og nyttige.

Det at teenke kreativt kan ske pa flere planer, som wed sin formal for gje kan veere nyttig i
relation til lgsningen eller opfyldelsen af en giyeoblemstilling eller mal. Eksemplet fra far viser,
at kreativitet pa et personligt plan er relevant iderd at lgse et givent problem pa i en
hverdagssituation eller pa arbejdet. P& det sociale lpdr kreativitet sin relevans, i maden at finde
pa nye og nyttige mader at ggre og anskue ting pgdengpelvis sportens verden, hvor en ny
kombination eller taktik kan sendre spillets gang. iswmhedsplan er kreativitet ogsa relevant at
beskeeftige sig med. Dette i forbindelse med den madsovitkeder konstant ma tilpasse sig nye
markeder og muligheder pa, og ved at kunne tilfgje sirodukter eller proces den sneert af
genialitet, der vil kunne skabe en konkurrencemaessitef for virksomheden. For at kunne opna
dette, er det dog ikke nok blot at komme pa den gafkreative idé. Ligesa vaesentligt er det at
kunne malrette kreativiteten og realisere sine idéeinmovation.

Hvor kreativitet omfatter det at fa den gode id@etting it!” , er innovation det at fare den ud i
livet - "getting it done!”. Pa denne made kan et produkt eksempelvis skabes,adsinvinye og
nyttige karakter differentierer sig fra konkurremies, og fremstar som unikt og vaerdiskabende i
kunden eller brugerens gjne. Realiseres dette ealdeomn en innovation, og det er det der i sidste
ende er centralt for om virksomheden far succes p&enignarked eller ej.
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Kreativitet og innovation er blevétuzzwords flere sammenhaenge hvor den virksomhedsmaessige
iseer i den senere tid har veeret omgeerdet af et skus.f@ifferentiering, konkurrencefordele, nye
arbejdspladser og @get omseetning er noget af det \krelatog innovation kan bibringe
virksomheden. Dette er isaer vaesentligt indenfor I'iddrian, som er udsat for ekstrem og stadig
@gget konkurrence fra alle verdensdele, hvor nyeilksemheder dagligt skyder frem i hobeuvis.
Men mellem al snakken mangler der tilsyneladende koeseskiios IT-virksomhederne. For hvad
hjeelper enigheden om at kreativitet og innovationigtigt, hvis ikke der ggres noget konkret for at
invitere begreberne indenfor i virksomheden og uéng#®m som grundlag for virksomhedens
fortsatte udvikling? At realisere virksomhedens kreatbg innovative potentiale og ggre dette
effektivt og til fulde, er derfor centralt for dage IT-virksomhed uafhaengig af situation og
starrelse.

Kreativitet og innovation er begreber som i dag, nesré nogen sinde far, er ngdvendige for at
kunne overleve og udvikle sig som nystartet eller abletede 1T-virksomhed, i en branche hvor
konkurrencen er intens og aendrer sig med lynets hasthddeler derfor om at fa kreativitet og
innovation pa agendaen i de danske IT-virksomhedermatdid det gjort “Getting it done!” — fra
garage til parkeringshus — fra den nystartede IT-virksed til den store og veletableret, og over
hele landet.

2.1 Problemstilling

Globaliseringen har entydigt aendret den globale koekce. Saledes har gstens tigre, med Kina i
spidsen, med veluddannede og billig arbejdskraft gleres indtog pa det globale marked, med
forggede konkurrence og nye muligheder til fglge.vBtld af nye teknologier og transport
muligheder har formindsket betydningen af afstand, mdolglet kommunikationshastigheder og
forgget forandringstempoet. Alt dette har resultarestadig kortere produkt-, service- og
proceslivscykluser, hvilket iseer er geeldende indenfeorbinchen. For at konkurrere under disse
betingelser, er dagens IT-virksomheder konstant undekieyet om kontinuerlig forbedring,
udvikling og nyteenkning. Kreativitet og innovatibliver dermed af central betydning.

Kreativitet og innovation fremhaeves saledes i disse ar\dgtiye forudsaetninger for succes i
erhvervslivet. | en benhard global konkurrence, halter har adgang til kapital, teknologi og viden,
kan kreativitet ggre den lille forskel, der skabekenkurrencemeaessig fordel.

Virksomhederne forsgger konstant at skabe nye markedeikler nye produkter, forbedre
innovation, implementere forandringer og eksperimenteesl nye arbejdsformer. Fokus rettes
dermed mod det nye, det anderledes og det innov@mened fremstar kreativitet og innovation
som veesentlige parameter i moderne virksomhedsledelse.

Arsagen til denne interesse for kreativitet og inniovaier den stigende erkendelse af, at den
eksisterende teknologi og de ngdvendige uddannelsearlgeengelig for alle virksomheder.
@konomiske ressourcer er ligeledes principielt til radafor alle i tilstraekkelig omfang, i form at
af bl.a. risikovillig kapital, hvilket sammenlagt ogbar betydet at de danske arbejdspladser i
stigende grad er rykket udenlands. Det eneste reetieegiske konkurrencemiddel er derfor de
ansattes viden og deres evne til at anvende og koreldeane viden pa nye mader og realisere den
i nye produkter, processer og serviceydelser, som udawgurrencemaessige fordele kan sikre
arbejdspladsernes forbliven i Danmark.




Kreativitet & Innovation .. R --i:-

| den forbindelse er der i gvrigt noget der tyder gtdvi her i Danmark har en seerlig evne for at
arbejde kreativt. Saledes fremhaever Gert Hofstedeeilgifturanalyser, at danskerne er preeget af
hgj tolerance overfor det nye og uforudsigelige,IKeti er med til at fremme innovation og
nyteenkning [Hofstede, 1999TTil trods for dette finder mange danske virksomhedér diry
saerdeles vanskeligt at arbejde konkret med kreatitétandtere den innovative proces. Ifglge en
dansk IT-undersggelse (ITEK Barometer 2003) er detlla% af de danske IT-virksomheder der
fuldt ud udnytter deres innovative kapacitet. | damme undersggelse fremhaeves det, at blot 40%
af de danske IT-virksomheder forholder sig strategiskintilovation, hvorimod 60% hverken
forholdte sig strategiske til innovation eller p& nogemdde havde systematiseret
innovationsprocessen. Der eksisterer dermed en uudmyitetationskapacitet og veekst potentiale
i de danske IT-virksomheder, der &bner op for mulighedfor veesentligt forbedret
konkurrenceevne, som samtidig kan sikre at arbejdspladbéuer i Danmark. Dette understgttes
ligeledes af direktar for Center for Ledelse, Pow@aBljerg — der er ikke tilstraekkeligt med danske
virksomheder der forfglger nogen form for specifik inn@regstrategi. Dette medfgrer at profit fra
denne veesentlige konkurrenceparameter virker tilfaeldign Kvis vi til gengeeld vender dette til
noget positivt, farer det ogsa til at Danske virksomheder dt enormt uudnyttet potential for
innovation, der i hgj grad er veerd at udnytte fuldt’ud.

Meget tyder ogsa pa at grundlaget for kreativ agpuativ udfoldelse mindskes i takt med IT-
virksomhedernes udvikling. Saledes udtaler direktgmnlT-virksomhedernes brancheforening
Tom Togsverd at der opstdr mange IT-virksomheder pa baggrund ameget kreative og
innovativ idé, som der i starten bruges mange kreatsadter pa at realisere, hvorefter fokus rettes
mod at forankre virksomheden p& markedet og forsvars é&sistensgrundlag. | den proces
mindskes den kreative udfoldelse til fordel for ggétufopa effektivisering og operationalisering,
der for mange virksomheders vedkommende haemmer det kreagivennovative grundlag
virksomheden opstod af. Hermed risikerer virksomhedetrgrave deres egen grav, idet at det
forholdsvis kortsigtede fokus med at forankre virksomhgafemarkedet og forsvare dets position,
forringer virksomheden mere langsigtede muligheder iiderudvikling. Der er saledes noget der
tyder pa at IT-virksomhederne ikke formar at vedligeboog udvikle det kreative og innovative
grundlag de opstod af i takt med udviklingen af virkbederne.

Kreativitet og innovation vurderes som veerende centfat virksomhedernes udvikling og
konkurrenceevne, men er tilsyneladende meget vanskehg@ndtere. Denne opfattelse deles ikke
blot af danske IT-virksomheder, men ogsa af mange @yt Porter [1998] fremhaever saledes at
virksomheder kontinuerligt er ngdsaget til at veereative for at vedligholde og udbygge
konkurrencemaessige fordele, og Von Stamm [2003], Steynd®99] og Katz [2003] deler
opfattelsen af at virksomheder generalt keemper medadisee kreativitet og handtere hele
innovationsprocessen. | falge Hamel [2003] bestar pnodtié at opbygge organisationer der pa
baggrund af en kreativ og innovativ kultur er i stail at arbejde kreativt og malrettet med
innovation. Arsagen er i falge Hammel aehior leaders do not have a clear, well developed
model of what it looks like as an organisational capgbiAnd since they don’t know what it looks
like, they don’t know how to build'.it

Ovenstdende leder til falgende hypotese der vil dumg som udgangspunkt for
problemformuleringen i dette projekt:

3 Interview med Tom Togsverd d.15/6-05
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IT-virksomhederne i Danmark formar ikke at realisere dereatkre og innovative potentiale, fordi
de finder det vanskeligt at arbejde konkret med kritativg handtere den innovative proces.

2.2 Problemformulering

Pa baggrund af ovenstaende problemstilling virke@benlyst, at der er behov for udarbejdelsen af
et konkret rammeveerk for hvordan den kreative og vatiee IT-organisation opbygges og

handteres. Med baggrund i ovenstdende hypotese, eadesrde danske IT-virksomheders

vanskeligheder med at realisere deres kreative og a&tiwevpotentiale, sgger vi derfor i dette

projekt at finde frem til en lgsning pa falgende peatformulering:

Er det sandt at IT-virksomhederne ikke formar at semé deres kreative og innovative
potentiale, og i givet fald hvorfor forholder det sig aéd

Hypotesen og den deraf afledte problemformuleringhdalermed udgangspunktet for specialets
egentlige formal:

Udarbejdelsen af et rammeveerk for realiseringen af IT-virksordbeenes kreative og
innovative potentiale der:

1. Forholder sig til de ledende retninger inden for kreaéviog innovation.

2. Angive retningslinjer for hvordan kreativitet og inndeat bar teenkes ind i udviklingen af
IT-organisationer pa alle niveauer fra "garage-virksomheteil den veletablerede
virksomhed.

Falgende delmal angiver hvordan vi vil gribe opgaaen
» En undersggelse af hvad der konstituerer den kreagivienovative virksomhed?
o Huvilke forhold gar sig geeldende i den kreative awpwative virksomhed?
o Hvorledes arbejder forskellige succesfulde kreativeingvative virksomheder i
praksis?

= Kortleegning af IT-virksomheder i forhold til kreatiet & innovation fra §arage niveauet
til den veletablerede virksomhed.
0 Hvad er kendetegnende for den danske IT-branche?
o0 Hvorledes opererer danske IT-virksomheder i spaendégémage” virksomhed til
stor og veletableret, og hvordan forholder de sigred arbejdsgange til kreativitet
0g innovation?

» Afprgvning af rammevaerket pa en IT-virksomhed, med aehdl at komme med konkrete
anbefalinger til hvordan de skal realisere deres ikeaty innovative potentiale.

Formalet med dette speciale er derfor at finde fremhwdd der konstituerer den kreative &
innovative virksomhed samt hvorledes disse principperfares til IT-branchen, saledes at denne
kan udnytte sit kreative og innovative potentialéiroplt? Dette overordnede formal vil resulterer i
udarbejdelse af et rammeveerk til realiseringen af itksemhedernes reelle kreative og innovative
potentiale. Til trods for at dette rammeveerk udvikles fievirksomheder for gje, er der intet til
hindrer for at ogsa andre typer af virksomheder kagel nytte af at anvende rammevaerket, under
hensyntagen til forudsaetningerne for rammeveaerkets/élbe.
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2.3 Begrebsafklaring

| et projekt som dette, vil der typisk anvendes et afabegreber, nogen kendte andre af mere
ukendt art. Vi har sa vidt muligt tilstreebt os at fark disse begreber lgbende undervejs. Af egen
erfaring og frustration ved gennemlaesning af utalteggporter igennem vores studietid, finder vi
det hensigtsmaessigt at have en oversigt ved handenrtiefitare og praecisere centrale begreber
der benyttes undervejs. Disse vil vaere tilgaengeligiag . Dette er indrettet pa en sadan made, at
det med fordel kan foldes ud, saledes at laeseren lglemdcen oversigt og forklaring over de mest
centrale begreber i neerveerende speciale. Begrebgearsr udarbejdet med baggrund i den
definerede malgruppe, og de forudsaetninger derlfglgeelder for at opna det fulde potentiale og
forstaelse af specialet, vil begrebsafklaringen ikkeeviagijt detaljeret. Derimod sigtes der her mod
en generel forstdelse samt en entydig definition dfedgeber, som lgbende indgar i specialet.

3. Fremgangmade

Fremgangsmaden vedrgrende undersggelsesmetode haseamtligegndflydelse pa kvaliteten af
besvarelsen af problemformulering. Fremgangsmaden skaledesal forholdes il
problemformulering, teori, empirisk data og konklusiosamt interaktionen omraderne imellem.
Her vil vi dog ferst fremkomme med en praesentation afjegtstrukturen efterfulgt af
metodeovervejelserne der ligger til grund for dettggikt. Herigennem vil vi kaste lys pa hvorledes
forklaringer er udviklet gennem et samspil af data/eiguiralyse og eksisterende teori.

3.1 Projektstruktur

Projektstrukturen er inddelt i fem hovedafsnit, derilkrstreret i figur 3.1. Fgrst faglger en
overordnet introduktion og baggrund for emnet, muddenud i en definition af

problemformuleringen for projektet. Dernaest fglger preesentation og begrundelse for
fremgangsmaden og metodevalg, efterfulgt af undersagelsellaget for hele projektet, der bestar

Fra problem til lgsning

DEL 1 DEL 2 DEL 3 DEL 4 DEL 5
Teoretisk
Analyse
Fremgangsmade .
Problem & ﬁ/letgde Udvikling af Test af

Y Konklusion
ormulering Overveielser Rammeveerk Rammevaerk

Empirisk

Analyse Kildekritik

FREMGANGSMADE/
OVERVEJELSER |

LASNING

GRUNDLAG VURDERING

PROJECT
SCOPE

1
1
1
1
1
:
1
A:J Diskussion
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Fiaur 3.1: Metode struktur
Kilde: Eaen tilvirknina
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af en teoretisk del og en empirisk del. Hovedafsné& #r centreret omkring udarbejdelsen af
lgsningen pa problemformuleringen der omfatter udddiegn af rammevaerket og test af denne.
Afslutningsvis falger den centrale vurdering, hvomjpktets forudseetninger, forlgb og resultater
diskuteres, pa baggrund af hvilken konklusion pa mbbrmuleringen drages, efterfulgt af
relevant kildekritik.

3.2 Metodeovervejelser

Udgangspunktet for dette projekt har hele tiden tvaate tage praktisk afseet ude i IT-
virksomhederne og undersgge deres forhold til kreatiwigy innovation ud fra den hypotese at IT-
virksomhederne ikke formar i tilstreekkelig grad at utiyderes reelle kreative og innovative
potentiale. Af denne arsag har vi valgt at lade esipfunderede undersggelser af den praktiske
tilgang til kreativitet og innovation ude i IT-viskmhederne samt i virksomheder der er anerkendt
for at veere specielt kreative og innovative, veedernele for vores tilgang til projektet. Det
udgangspunkt vil danne baggrund for sidelgbende tiskriordybelse inden for de omrader som
den praktiske undersggelse leder os ind pa set i tbtilolores egen teoretiske ballast indenfor
emnerne IT, organisationsteori, kreativitet og innmvat Dette kan illustreres via figur 3.2.

Projektets udgangspunkt
Udgangspunkt

g

Empirisk '
undersggelse af IT- Teoretisk undersggelse

branchen og kreativg » IT, organisationer,
& innovative kreativitet og innovation

organisation

Rammeveerk i forhold til
IT-branchen
Figur 3.2: Metode afsaet

Kilde: Egen tilvirkning

Nar projektet angribes pa denne baggrund, pabegyarisgseprocessen sidelgbende med at data
indsamles. Analyse, data indsamling og forklaringer téges, indsamles og udvikles i en iterativ
proces, hvilket ogsa er gaeldende for dette projeéin® metode fremgangsmade har betydet at det
indsamlede data materiale har kastet lys pa seerligeameée\aspekter i henhold til at udvikle
forklaringer og lgsninger til problemformuleringen.siterende teorier tilknytte disse aspekter har
bidraget med yderligere forstdelse og sikret et vebluetd grundlag for besvarelse af
problemformuleringen. Denne fremgangsmade skulle ggkne at vi hele tiden holder os pa sporet

i forhold til de faktiske forhold ude i IT-virksomhete, og ikke lader os forblind af vores egen
teoretiske ballast. Samtidigt hermed opnar vi et oerfide: praktisk indblik i alment anerkendte
kreative og innovative virksomheder, som vi s& kan suppteed teoretisk fordybelse inden for de
omrader vi fornemmer, er centrale ud fra den praktidang.
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3.3 Teoretiske overvejelser

En teori kan opfattes som et forenklet billede af elidheden. Ingen teori kan dermed veere
fuldsteendig, og redegare for det endegyldige billetl@irkeligheden. Detaljer ma udelades og
teorien ma medtage og fokusere pa det der er vigigofstaelsen og anvendelsen af teorien. Det
hele afhaenger af gjnene der ser. | den forbindelsenem benytte analogien af et Kalejdoskop. Nar
man drejer Kalejdoskopet aendres det man ser og der fremd&o nye mgnstre og farver. | den
sammenhaeng forsyner teorien forskeren med en saedggiiennem hvilken det er muligt at kaste
lys pa en given problemstilling.

3.3.1 Kreativitet som undersggelsesemne

Traditionelt set har kreativitet veeret et forholdswigerset forskningsomrade [Sternberg, 1999].
Kreativitetsforskning har primeert lseenge veeret forbtinded karakteristikken af det kreative

individ og vurdering af individets kreative evnero@k, 1998]. | lgbet af de sidste 50 ar har
interesse i emnet dog vokset betydeligt i alle muligeimger. Dette har dog medfert at litteraturen
indenfor emnet er ganske fragmenteret og uoverskuedigt.fra et organisatorisk synspunkt har det
derfor veeret vanskeligt for ledere at forholde digreativitet, idet de har veeret ngdsaget til aetag

stilling til forhold indenfor et bredt spektrum af digliner. Eksempelvis sa fokuser De Bono (1970)
pa de mentale processer der ligger til grund for kremtfoldelse. Hvorimod Woodman (1995) har

rette fokus mod arbejdets tilretteleeggelse og orgamiske forhold og Amabile (1998) seetter

fokus pa motivation som den veaesentligste faktor for geimgren af kreativitet. For at besvare

problemformulering fyldestgarende har vi valgt at fedae pa teorierne omkring realiseringen af
kreativitet indenfor en organisatorisk kontekst. | f@bindelse vil vi i hgj grad lade den empiriske

undersggelse diktere relevante teoriomrader. Kendsggmiat organisationer grundleeggende
bestar af grupperinger af individer og den fremherdkearbejdsform i dag er gruppearbejde, vil
dog i udpreeget grad ligge til grunde for valg afrter hvor vi i seerlig grad vil beskeeftige os med
Leonard & Swap (1999), Amabile (1998), Ekvall (198%)Herrmann (1986, 1996).

3.3.2 Innovation som undersggelsesemne

Innovation er som begreb nyere end kreativitet ogihde seneste ti ar vaeret et af de meste
udbredtebuzzwordsndenfor udviklingen af organisationer. Hvorfor dk senere ar har vaeret en

sand eksplosion i udbudet af innovationsteorier ogrdittir. Efter vores opfattelse har en stor del af
dette udbud sammenblandet begreberne kreativitet ragyation, hvilket set fra et organisations

synspunkt har vanskeliggjort forstdelsen samt skubbatikitet ud pa sidelinien. Som begreb er vi

af den opfattelse at der eksisterer veesentlige foeskedllem kreativitet og innovation som man er

ngdsaget til at forstd hvis man er interesseret i asegalin organisations kreative og innovative

potentiale.

Det primaere fokus indenfor litteraturen beskeeftigermseg innovation i forhold til en specifik
komponent sa som produkter eller processer, og ofte nteéretlogisk fokus. Igen er vores fokus
dog mere rettet mod realiseringen af innovation i rgaumsatorisk kontekst samt hvori forskellene
mellem kreativitet og innovation fremstar. | den relatiil vi iseer beskeaeftige os med Pavitt et al.
(1997) som har bidraget med et af de senere ars vagstntlig klareste bidrag inden for
innovationsforskning i relation til handteringen (ma@ement) af innovation i en organisatorisk
kontekst.
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3.3.3 IT-branchen som undersggelsesemne
Der forefindes ikke megen teori og litteratur der csfed forholder sig til IT-branchen og
udviklingen af IT-organisationer. Den meste teori handaledes om indfarelsen og design af IT i
organisationer. Det har derfor veeret vanskeligt ®abfinde frem til relevant litteratur inden for
dette emne. Derfor forholder vi os her til generglamisationsteori samt en del spredte kilde og IT-
ekspert udtalelser, mange af hvilke vi er blevet bdtggart ved hen ad vejen via interview med
folk inden for branchen. De primeaere kilder er hew@&dlielsen (2004) og Quinn et al. (1983) der
danner basis for vores undersggelse omkring udviklingén-arganisationer, samt Boar (1997),
Togsverd (2005) og Ugebrevet MandagMorgen (2002-R@t har kastet lys pa selve IT-
branchen.

3.4  Empiriske overvejelser

Indenfor specialets respektive fokusomrader, er derrgiknelevet lagt stor veegt pa en bred
dataindsamling, hvor flere forskellige medier og kétitader er blevet benytteRrimaere datehar
her veeret udgjort af interviews og ekskursioner, som ihdbefattet samtaler med relevante
personer og virksomheder indenfor og udenfor IT-branchDette har omfattet henholdsvis
udviklings- og administrerende direktgrer, som har gidsiden strategiske beslutningstagen
vedrgrende organisatoriske forhold, og som er i stiiad vurdere virksomhedens evner indenfor
kreativitet og innovation.Sekundesere datéhar hovedsageligt omfattet bgger, avis artikler,
nyhedsudsendelser og breve samt rapporter, der vuedargldvante for problemstillingen.

Udveelgelsen af de IT-virksomheder der indgar i spegial sket pa baggrund af en ngje sondering
af hvilke virksomheder, der vil kunne indgad som repreegizve for speendet mellem "garage”
virksomhed til stor og veletableret. En indledendedensggelse ud fra hjemmesider og
brancheforeninger, har her tjent til dette form@.de@nne made har det under udveelgelsesprocessen
veeret malet, at neerveerende speciale og tilhgrendgiWrets- og Innovations Rammeveerk, kunne
fungere som udgangspunkt til en forbedring af IT-virkkeders innovationsevne, underordnet af
virksomhedens stgrrelse og situation internt som eksternt.

Selvom ovenstaende approach har sggt at give en sebeskitsering af de danske IT-
virksomheders udvikling som muligt, er et abent spgrgsmaldenme skildring ville have set
anderledes ud safremt andre IT-virksomheder havde vadietigt. Dette er sveert at give et
entydigt svar pa. For at mindske denne
risiko er der udover den indledende
sondering, foretaget en bredde
undersggelse indenfor hvert af
hovedomraderne: IT-branchen 0g
Kreative og innovative virksomheder. |
forbindelse med sidstnaevnte er der via
virksomhedsbesgg 1 en lang raekke
virksomheder som med succes arbejder
med kreativitet og innovation indenfor
forskellige brancher opnaet en bredde i
undersggelse. Dette skal ikke alene ses pa
baggrund af antallet af virksomheder
undersggelsen har omfattet, men i ligesa
hgj grad i antallet af de undersggte

Figur 3.3: Undersggte kreative & innovative virksonheder
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brancher disse beskeeftiger sig indenfor. P& denne naiddeh veeret muligt at komme ind til
kernen af hvordan man i praksis realiserer sit kreatyvanovative potentiale. Dette er illustreret i
ovenstaende figur 3.3.

IT-branchen har ogsad vaeret udsat for en bredde ummdssg set pad baggrund af antallet og
forskelligheden af de IT-virksomheder som indgar i naswae speciale pa baggrund af en
virksomhedsundersggelse. Herudover har eksperter ind@némradet veeret involveret, som bl.a.
har talt direktgren for ITEK, Tom Togsverd. Dette haeret gjort, for at kunne understgtte og
uddybe troveerdigheden af de generelle karakterjstikavores undersggelse har kunnet analysere
os frem til som veerende kendetegnende indenfor hvee afin der indgar i IT-virksomhedernes
udvikling.

For at skabe yderligere opmaerksomhed om specialet i nekaldT-virksomheder, og udvide

vidensindsamlingen til at omfatte andre relevante aktgnd de umiddelbart udvalgte, blev der
udarbejdet en brochure. Denne blev opstillet og liddsl den officielle abning af 5te sal IT-

universitetet, hvor flere eksperter og virksomhedeeimadr IT-branchen var til stede.

De virksomheder der indgar i specialet under feltettvitet og innovation, er blevet udvalgt pa
baggrund af deres aktualitet, tradition og generatale som ledende indenfor deres respektive
omrade af kreativitet og innovation.

3.4.1 Dataindsamling

Semistrukturerede interviews har primeaert veeret anvéhiitdsamling af viden i IT- savel som
kreative og innovative virksomheder samt branchefogmmin Sdledes udger interviews den
primeere metode til indsamling af data i neerveerendeiadpedt dette er tilfeeldet skal ses pa
baggrund af at interviews kan tilfare mere dybdegéefuistaelse for det givhe omrade den
interviewede matte befinde sig indenfor. Som udgangdper de interviews der indgar i
naerveerende projekt, foretaget ud fra en semistruktuspargeguide. Dette blev gjort bevidst, da
abne spgrgsmal, udover at fokusere interviewet, tilfemefleksibilitet, som giver bade respondent
og interviewer muligheden for at rette opmeerksomhed wigtihe omrader som kan dukke op i
lgbet af interviewet. Den semistrukturerede spgrgerammpekdermed fare til supplerende viden
og indfaldsvinkler, som ikke ville kunne opnas ud fnefast struktureret interviewramme.

Interviewguiden (se bilag B) blev opbygget ud fra lwEgreber og omrader, der fremstod som
centrale indenfor specialets hovedomrader, og blevt génaspondenten i forvejen, sdledes at
denne havde muligheden for at danne sig et overltk imterviewets omfang og formal. | og med
interviewguiden bestod af dbne spgrgsmal indgik denne s@m inspiration, fremfor en fast

ramme som givetvis ville have indskraenket respondents tukkede spgrgsmal blev under

interviewet bevidst undgaet. Dette sikrede at intaveit ikke blev fast last, og at nye og uventet
perspektiver lgbende kunne bringes ind. Responderdedehdermed fri mulighed for at dreje

samtalen ind pd emner at vedkommende matte finde relévémbindelse med specialets

hovedomrader. For at sikre at respondentens svardi fudr rigtigt forstaet, blev hvert interview

rundet af med en opsummering af respondentens overordsegie pa interviewguidens

hovedomrader.
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Til interviews af opfalgende karakter blev en merst fag individuel spgrgeguide benyttet, da
eventuelle nye og uventede omrader matte forventes serande afklaret ved det indledende
interview, og interviewet derfor havde til formalfatuddybet et par af de berarte omrader.

| den forbindelse har vi tilstreebt os at gengive dapieske data materiale sd ngjagtigt som muligt.
Hvert interview blev derfor optaget digitalt via &P3 afspiller, hvorefter et omfattende referat
blev udarbejdet og et kognitivt kort blev fremstillBeferatet og det kognitive kort blev herefter via
mail sendt til de interviewede personer, der fik mudghfor at kommentere og komme med
tilfgjelser.De kognitive kort er vedlagt i bilag C.
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4. |T-branchen, Innovation & Kreativitet

Superlativer som innovativ og hurtigvoksende krydret hggéd indtjeningsrater er ord som man
umiddelbart forbinder med IT-branchen — men er dette séetde billede, eller blot en bristet
illusion?

Falgende afsnit sgger at give en generel karakteristiK dfranchen med efterfglgende fokus pa
det danske IT-landskab, kreativitet og innovation. ulfshgsvis vil en sammenligning mellem de
stgrre og mindre danske IT-virksomheder med henblik p&atiom blive gennemfart.

Saledes vil dette afsnit tjene til formal at kridte &anop, ved at give en grundleeggende
introduktion til omradet indenfor hvilket rammeveerkietaalisering af de danske IT-virksomheders
kreative og innovative potentiale vil blive udfart.

Det sakaldte videnssamfund vi i gjeblikket befindei bar allerede indbefattet store udviklinger
indenfor Informations Teknologien (IT), i en brandmn siden slut 80’erne naermest er eksploderet
| stgrrelse og antal af virksomheder samt nye
opfindelser. Figur 4.1 illustrerer hvorledes man i 1997
MICROPROCESSOR SPEED (MHz) forudsa udviklingen af hastighederne i
mikroprocessorer. Set med nutidens gjne, hvor giga- fo
lzengst har erstattet megahertz som dagens standard, kan
/ det konstateres, at den eksplosive fart hvormed
udviklingen i IT-branchen har fundet sted, ikke a&len
/ har madt datidens forventninger, men i hgj grad ogsa ha
/ overgaet dem — og det pa et blot otte ar gammelt
/ grundlag. Dette skal blot ses som et af de mange tegn pa
hvor "vanvittigt hurtigt udviklingen gér i IT-brahen™.
/ Boar (1997) karakteriserer markedet indenfor IT-
4 branchen som veerendeHyper-competitive De
traditionelle indgangs barriere er saledes forsvundet
e ligesom tidligeres tiders begreensninger som tid og

Fejlprognose

S
\

'93 '96 '99 '02 '05 ‘08 ' afstand i dag spiller en minimal rolle. Dermed er det
Figur 4.1: Prognose for udviklingen af blevet alles kamp mod alle pa en global markedsplads
Microprocessor hastighed hvor kunden frit kan veelge mellem producent, produkt
Kilde: Bernard H. Boar, 1997. 0g services.

IT-branchen kan karakteriseres som en markedsdrevestindoed et hgjimarket pull[Kotler,
1999] hvor "the consumer leads, enterprise follows” §E& Young, 2005]. Detteull er gennem
det seneste arti blevet yderligere forsteerket pardgessiden. Dette skal bl.a. ses pa baggrund af
den sakaldtéTV, give-it-to-me-novgeneration, som kraever konstant udvikling og daekafnet
neermest umeetteligt behov for stadig bedre servicesamtykter som overgar garsdagens hotteste
gadgef pa et marked hvor trends’'ne skifter hvert kvartelerudover er IT p& Business siden blevet
en integreret del af alle virksomheders processer, $tearset ingen virksomheder fungerer uden et
stort og voksende forbrug af IT, hvilket ligelededestikrav til konstante forbedringer og fornyelse.

“ "I T-sektoren p& vej ud af puberteten”. Ugebreveiridag morgen.
® Chis Mottes, CEO Deadlinegames
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Da "necessity is the mother of inventider det umiddelbart nzerliggende at karakterisere IT-
branchen som veerende ekstrem innovativ, hvor hgje srueger i bl.a. Forskning og Udvikling
(FoU) er en ngdvendighed for overlevelse. Hertil komden ggede konkurrence, som i de seneste
ar har set selv u-lande som Indien spille en stadig weesentlig rolle, samt et gget antal af mindre
virksomheder som hver for sig sgger at differentier simpéedet. Dette har alt andet lige medfart
at innovation og differentiering er blevet en nauhighed pa et marked, hvor viden har taget en
fgrende rolle som virksomhedens vigtigste rastof, og lmoovation, information og netveerk
indgar som absolutte nggleord i kampen for overlevelse.

| forleengelse af allerede naevnte er de veesentligstkukenceparametre i IT-branchen, som
beskrevet af Erhvervsministerietidpeget til at vaere:

Veaesentligste konkurrenceparametre i IT-branchen
» Markedsorientering (kunderelationer)
* Produkt og serviceudvikling (innovationsevne)
» Strukturtilpasning, kapitaladgang og virksomhedssamadebej
» Ledelse og organisatorisk fleksibilitet
» Medarbejdere og kompetenceudvikling

Et spargsmal man kan knytte til ovenstdende er kresttvis rolle. Saledes naevnes innovation i
forbindelse med IT-branchen oftest, som her, som et endstd@nomen. Kreativitet bliver i stedet
givet en sekundeer betydning eller i veerste fald degafignoreret, og er derfor mange gange ganske
sparsomt repraesenteret. Da kreativitet som udgangspuidet erye og nyttige der i sidste ende
bliver anvendt i skikkelse af den egentlige innamatiburde snakken i ligesa hgj grad ga om dette
begreb. Faktum lader dog ogsa til at veere, at masbidfichen har en tendens til at ligge kreativitet
ind under innovation

Et indicium pa innovationens overrepreesentation, frenmker gennem en simpel sggning pa
Googlé pa ordet "innovation” i forbindelse med "IT-virksomteti Dette resulterer i 25 gange s&
mangehits som tilfeeldet er med "kreativitet”, 11.300 mod bloB4&vilket indikere at kreativitet i
IT-branchen er et meget undervurderet begreb.

4.1 Definition af IT-branchen

Selvom verden i dag er blevet "mindre”, er der dogligtaveesentlige globale forskelle i de
processer og mader folk teenker, agerer og drivertfong pa. Et fokus udelukkende pa danske IT-
virksomheder vil derfor vaere ngdvendig for at kunpedoet troveerdigt udkom af udarbejdelsen af
rammeveerket.

® Fostering Innovation in Small and Mid-Size ComganDaniel D. Elash
" http://www.ebst.dk/publikationer/ressourceomradtiékap04.html

& www.google.com01.09.2005
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En specifik opdeling af den danske IT-Branche emaledi sveerere tilgeengelig. Figur 4.2 illustrerer
Boar’s definition af IT-branchen. Denne sammensmeltégéce opdelte industrier, og spreder sig
produktmeessigt fra bgger over printere fin bred definition af IT -branchen

PDA’er, som alle er enten medier eller
produkter som videregiver informationer pa P
en mere eller mindre teknologisk baggrund. gidene
Denne bredde definition falges ligeledes op [ gmponer
af Danmarks Statistik, som karakteriserer ficreprcessers
IT- Branchen som en sektor med flydende :
greenser hvor en egentlig afgreensning er .« Sectonies tnusiry
besveerlig. Som  udgangspunkt  vil [ jideeies
definitionen af de danske IT-virksomheder * ::ﬁggggﬁﬁiggsﬂf'
som indgéar i IT-branchen i neervaerende '
speciale derfor veere karakteriseret som o
veerende bred. | sin udstreekning vil den e
have karakter ?‘f. (_j'rektm for ITEK, TomFigur4.2: Boars definition af IT-branchen
Togsverd’s, definition som en branche ”d-]—{”de_ oar. 199,
gar fra det ngrdede netarbejde til vindmgller—: 77
med satellitforbindelse?”

i Printing.lndustry\

+ typesetting

» printing

* binding

* publishini "

" . industyy S
opleve sostle
TV o .

For at kunne levere et overbevisende resultat af etetelige undersggelse, er det vigtigt at
sammenligne aebler med aebler. Séaledes kreever dette atemsmde definition af IT-
virksomhederne tilhgrende IT-branchen har nogle foreddale lighedstegn, som retfeerdiggere at
disse vil kunne udggre et repraesentativt udsnit afeté@rne fra "garage” virksomhed til den store
og veletableret IT-virksomhed. Set i henhold til Beatefinition (se figur 4.2) betyder dette, at
virksomheder hvis produkter er bgger, ugemagasiner sgrakke er medtaget, da det IT som
enten ligger bag udviklingen af produktet eller sdve slutproduktet er minimal. Dermed vil
fglgende definition danne baggrund for de IT-virkseadr som indgdr i naerveerende speciale:

IT -branchen: Omfatter danske virksomheder i alle stgrrelser speendende over
virksomheder hvor IT indgar som hovedredskab til produktsseie
eller er slut-produkt/service — dvs. bygget op af bier dii/tes.

4.2 Det danske IT-landskab, kreativitet og Innovati  on:

Efter dot.com boblen, grundet urealistisk hgje veeksfuninger aflgst af dramatiske fald i
aktiekurserne, sprang i ar 2000, medfarte dette dakitim tilbagegang i arene 2001-2003. Denne
indebar at IT-branchen bevaegede sig fra at veerageteidde marked til et mere modent med gget
konkurrence, behov for stram omkostningsstyring og faiéukerneforretningen til falg® Selvom

der i dag findes en generelt spirende optimisme, erdfdhen stadig tynget af de seneste ars
degdvande, og fremtiden er usikker, samtidig med at &hdirens innovationsevne har lidt under
mangel pa risikovillig kapital. Pa trods af dette symiet dog igen at ga den rigtige vej for de
danske IT-virksomheder. Saledes er den danske IT-Brgmchej mod nye hgjder med markant

° Danmark sakker bagud i IT reeselgebrevet Mandag Morgen, nr. 12, 2004.
19 T-sektoren er p& vej ud af pubertetétgebrevet Mandag Morgen, nr. 12, 2004.
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feerre konkurser, og er i dag "en branche i genaraktant veekst”. Branchen er begyndt at tjene
penge igen, og det anslas at tabet i forbindelsen fivbdblen stort set er indhentet. Ser man pa
antallet af ansatte i den danske IT-branche indikeette, med et spring fra 95.000 til 105.000
ansatte i ar, tillige at det gar den rigtige vej.

Grundlaget for en steerk IT-Branche synes umiddelbgsf @t veere til stede i Danmark med en
reekke indlysende fordele: hgj IT-penetration, hegpktivitet og fleksibilitet samt en

stor og velfungerende offentlig sektor, som en vidtijtaliseringsmotar.

Selvom alt dette pa overfladen taler for en branickieekst med en god og stabil grobund for
udvikling, er billedet langt fra perfekt nar IT-lmehen studeres neermere med innovation for gije.
Farste indikation pa dette fremkommer nar man sammenligaemark med lande som Sverige,
Norge og Finland. Her fremgar det at kurverne pegedt inden for veesentlige omrader som
uddannelsesniveau og kompetencer, forskningsindsats biaifithens veekst i forhold til resten af
samfundet. Tages der fat p& sidstnaevnte er det sdledes et faktlifrbeanchens andel af den
samlede omsaetning for dansk erhvervsliv er pd 9%, hilkeer en stigning p& 1% over 7-&r.

...0g det stopper ikke her

Ledelse og Organisering

Tidsskriftet Arbejdsmiljg® karakteriserer kort og godt den danske IT-branche, eo "Belastet
branche uden spilleregler”. For selv om branchen edéggnet ved at have steerkt engageret
ansatte, i de iseer mindre virksomheder, er den ogsa tegmé¢ ved utryghed i anseettelsen,
manglende rolleklarhed, stort arbejdspres, manglenda! sbtatte fra ledere og kolleger, manglende
muligheder for faglig udvikling og inkompetent ledelée som punkter i negativ retning. Netop
inkompetent ledelse synes at veere notorisk for IT-tv@mcSaledes udtaler den administrerende
direktar for Microsoft, Bill Gates, The most important thing that a company can do (&efo
innovation) is to hire the smartest people possible ard thive them the ressources to transform
their ideas into reality[Elash, 2005]. | IT-branchen er der netop ogsaitiau for internt at vaelge
sine ledere blandt de dygtigste medarbejdere. Dett&ldg betydet at arbejdspladserne har faet
ledere der ved en masse om IT, men meget lidt om peesagakonfliktigsning, hvilke ikke
ligefrem er fremmende for en velfungerende og innewatksomhed®.

Enkelte steder sas der dog tvivli om ovenstdende. Henasalet sdledes, at virksomhedernes
ledelse bevidst arbejder med at fremme og fastholderavativ adfeerd hos deres medarbejdere.
Dette sker bl.a. ved at lederne optreeder som rolleneodbliilket kan veere med til at influere en
organisation og skabe motivation, raderum og frihedfok$kes naevnte pastande nsermere, fremgar
det dog, at langt mindre end halvdelen af IT-branciheener at man ledelsesmaessigt understgtter
innovation. At dette har sin rigtighed kan ligeledgmres tilbage til, at man fra ledernes side i
praksis opererer med stramme arbejdsplaner og stort tidbpikk®t naeppe er fortaler for frihed.
Eksempler peger tillige pa, at man i udviklingsfasen)dgeg sgger vidensdeling internt i hele
virksomheden, ved eksempelvis at involvere alle ansatiéskabelsesfasen. | stedet begraenses
udviklingsaktiviteterne sig til et fa tal af medajdere pa et organisatorisk hgjt niveau eller til
ansatte i udviklingsafdelingen. At man i teorien harambition om at agere pa en made der

Y Dansk it-branche savner nye forbilled&tgebrevet Mandag Morgen, nr. 42, 2004.
2 pansk it-branche savner nye forbilled&tgebrevet Mandag Morgen, nr. 42, 2004.
13 Danmark sakker bagud i IT-reesetUgebrevet Mandag Morgen, nr. 12, 2004.

4 http://www.arbejdsmiljo.dk/emner/ArbejdskampagnedéBeet.html

15 http://www.arbejdsmiljo.dk/emner/ArbejdskampagndéBeet.html
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fremmer innovation, men i praksis ikke formar at readistette, tyder derfor pa at tegne det reelle
billede af ledelsen i IT-branchen.

Darligt lederskab i danske IT-virksomheder er i detehiglget et problem i praksis. Dette er
ligeledes resultatet af Erhvervsministeriets undersggels®, paviser at ledelse er en typisk
svaghed i IT-branchen. Det store arbejds- og tidsprdeni for IT-branchen er ifalge Amabile
(2002) heller ikke fortalere for et innovativt miljgg kan fare til sdkaldt@novation hangovers
som direkte modpol til en kreativ og innovasiate of mind

At lederne i store treek er lidt innovative og darligustet i deres tilgang, vidner
organisationsformerne ogsd om. For selv om man arbejder pregektorienteret, eksperimenterer
man meget lidt med nye organisationsformer. Konsekvensahken veere mangel pa tilpasning af
organisationen i forhold til udvikling og innovatiobette er ligeledes et faktum nar den fysiske
indretning af IT-virksomhederne anskues. Saledes ni#oeet fatal at deres virksomhed er fysisk
indrettet bevidst til at fremme innovation.

Klima & Kultur

En "macho-kultur®® har ligeledes vundet indpas i IT-branchen. Denne Prodailtur” deekker bl.a.
over det faktum at langt hovedparten af de ansdffebranchen er maend. Det egentlige macho
dukker dog ferst op via den made man i IT-virksomheglagerer pa. Her er der meget der tyder pa
at den enkelte medarbejder opbygger en facade, sstreker til omverden at man har tiek pa det
hele. At dette kun er en facade skal bl.a. ses pgrbvad af, at man i IT-branchen arbejder under
stort tidspres, hvor fejl kan vaere seerdeles kostbaredgrdages holdt nede pa et minimum. Af
frygt for at tabe ansigt er de ansatte i mange tiészladt til i det skjulte at arbejde over, for at
made de deadlines der fra virksomhedens side er opsfietamme made holder de ansatte som
oftest eventuelle problemer for sig selv, og far derineerken sparret med andre eller luftet et
anderledes synspunkt af angst for at bega fejl. Unmlige at sige leder dette til at hverken
innovationsevnen eller samspillet internt er optimé#ge direktaren for ITEK, Tom Togsverd, er
det ogsa en ngdvendighed at IT-branchen drejersfokek fra denrigrdede morak kulttly der i
gjeblikket hersker i majoriteten af de danske IT-virkkeder, og i stedet agerer som “hele
mennesker”. Hermed vil man i hgjere grad kunne vastand til at teenke kreativt og innovativt.

Samarbejde

Udover det allerede naevnte er der en kulturel &arninod at dele ejerskab, hvilket teeller i negativ
retning for de partnerskaber der kunne have tiléarharbejde og vidensdeling. Statistikken har
ligeledes vist, at de danske IT-virksomheder samarbejdaedreniom innovation end andre

erhvervl7. Med andre ord gar man i IT-branchen unfiidaeglip af mange inputs inde og udefra,
som kunne have fart til innovation. Dette til trods &t "fidusen jo netop er at fa andres idéer og
erfaringer med”, som formanden for IT-Brancheforeningacob Lyngsg udtrykker det18.

| modseetning til Erhversministeriet som, i trad med detede nzevnte, udpeger netveerk, som en
svaghed i IT-branchen, fremviser de nyeste data fraitbeekt andet billede nar fokus udelukkende
rettes mod IT-virksomhederne. Saledes er man i IT-branob®p nu i gang med at brede sig til

helt nye omrader indenfor IT, sakafutrvasive computindette er affgdt af partnerskaber pa tveers

18 http://www.arbejdsmiljo.dk/emner/Arbejdskampagndéleet.html
7 hitp://www.vtu.dk/fsk/publ/2003/vaerdiskabende/samnhitm#kap03
'8 Dansk IT-Branche savner nye forbilledelgebrevet Mandag morgen, nr. 42, 2004.
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af branchen, samt en anden nuveerende tendens somegding raf at IT-branchens veerdikaede
bliver udvidet®.

En ny, og tredje, IT-bglge er derfor under opsejlibgnne forventes at fa stor indflydelse pa det

samlede erhversliv, da stort set alle brancher kommat skulle forholde sig aktivt tihervasive

computing Udsigterne til en ny staerk

IT-Branche er derfor absolut til sted¢ Pervasive computing

hvor kreativitet og innovation i hgj grac Pervasivebetyder ifglge Gyldendals rgde ordbager:

vil veere en del af nggleordene. vidt udbredt og gennemtraengende. Dette er meget
sigende for begrebeervasive computingom kort

En egentlig markeds implementering . fortalt er IT alle steder, for alle og til hver éd.t

pervasive computing har dog en Pervasive computingr udbredelsen af computer-

tidshorisont pa 5-10 & De nylige = teknologi til andre ting end computeren. Computeren

tendenser der i gjeblikket tegner sig = forsvinder sa at sige fra skrivebordet og bliver

bilede af i IT-branchen, mec allestedsneerveerende i de forbrugsvarer vi omgiver os

partnerskaber og samarbejder pa tveers med lige fra legetaj og mabler til maelk over bilér ti

sektoren, skal derfor ses mere som ¢ virksomheder og hele bydelRervasive computing

speede start frem for det gjeblikkelic bliver, efter udviklingen af PC’en og dernaest

generelle billede af IT-branchen. internettet, mobilitet og trdlast netvaerk, betegoen

den 3. IT-bglge, som overgar alt hvad man hidtil har
Hovedandelen af de samarbejder c opfattet som graenserne for IT.

innovation som virksomhederne i IT-

branchen for gjeblikket bedriver, er dog heller ekkverraskende hovedsageligt begraenset til
kunden, selvom samarbejde med leverandgrer ogsa hgaémitidelig praksis i den danske IT-
branche. | modsaetning til det teette samarbejde med kagdieverandarer, har samarbejde med
hhv. konkurrenter, konsulenter og universiteter enersekundaer betydning. Her anslas det, at kun
omkring 40% af danske IT-virksomheder benytter sig aindeform for samarbejde [Oxford
Research A/S, 2003], som er vigtigt, i og med det|lkde til idéskabelse og udvikling, da andre
virksomheder har andre kernekompetencer og andre metiddbBvordan tingene ggres pa.
Ligeledes kan et samarbejde veere ngdvendigt af reruressteessige arsager.

Flere faktorer spiller dog ind p& om samarbejdet manyteveerdig ren innovationsmaessigt. Et
samarbejde er med andre ord ikke bare et samarbejdempé&lvis er et samarbejde med en
inkompetent partner meningslgst. | modseetning et teet sejaraf stor betydning for at kunne

udvinde en reel veerdi af dette og kunne skabe rhmikavation. Af denne grund er det interessant
at anskue arten af samarbejder der foregar i IT-bemc

| IT-branchen indgar 70% af de virksomheder der saejdeb med deres kunder, leverandgarer og
universiteter i et teet samarbejde med disse. Hgjetknaartnerens kompetence og aktivitetsniveau
bliver der fra IT-virksomhedernes side ligeledes laggt pa. Kendetegnende for samarbejderne i
IT-branchen er det tillige, at medarbejderne typékifihed og mulighed til at deltage i og udbygge
uformelle eksterne netveerk. Dette er ifglge Amabil@0g) et vigtigt innovationsaspekt. |
modsaetning til de eksterne samarbejder, er interne sgderlwog ikke i samme fokus i IT-
branchen. Det kan skyldes at hovedparten af IT-bemehn udgjort af sma virksomheder, som af
ressourcemaessige arsager giver eksterne samarbejder erphigjitering.

91 T-sektoren er p& vej ud af pubertetétgebladet mandag morgen, nr. 12, 2004.
2 http://dansk-it.dk/sw1324.asp
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Faktum er dog at nar IT-virksomheder rent faktisk &rdgeksterne samarbejder, er det som oftest
aktivt og bevidst. De arbejder teet sammen med derespartte stiller krav til dem og de forsgger
at arbejde sammen med de bedste af dem. Derudover megsamviiederne at de til en hvis grad
har den ngdvendige interne kapacitet og vidern tlaanarbejde, og de giver medarbejderne frihed
til at deltage i uformelle eksterne netveerk, selvom o grundet det store arbejds- og tidspres i
branchen, kan stille spgrgsmalstegn ved sidstnaevnte. stadnaske pa i denne sammenhaeng er
ligeledes, at resultaterne af undersggelsen er baserétksomhedernes egen mening om deres
performance pa naevnte omrader, hvorfor dette kan faavet tallene i en mere positiv retning.
Dette kunne noget altsa kunne tyde pa. Teoretiskaseddrsamarbejder der rent faktisk indledes i
IT-branchen, hvilket i reglen er af ekstern karaktéyg stort potentiale til at give et innovativt
afkast, om end antallet af eksterne samarbejder paedte fomrader er noget middelmadigt.
Herudover besidder man kun til en hvis grad den metdtapacitet og viden, der skal til for at
absorbere den viden, der bliver genereret af ens bajdar og netveerk. Dette er en vaesentlig
svaghed for IT-virksomhederne, da disse kapabilitetesnengdvendighed for i det hele taget at
kunne fa udbytte af et samarbejde. Samarbejde ogdaaternt kunne her have vejet en del af dette
op. Desveerre tyder det pa at IT-virksomhederne ildegrime grad har fokus pa dette.

Forskning og Udvikling (FoU)

Erkendelsen af at innovation er en af de veesentligterer for fremtidig veekst burde for de
danske IT-virksomheder std lysende klart.: "Skal viavevarbejdspladserne, skal der drgn pa
innovationsprocesserne” udtaler direktaren for ITEKmTTogsverd!. Dette falges ligeledes op af
erhvervsministeriet, som konkluderer @d”IT-omradet er konkurrencedygtighed ofte betinget af
timing. Evnen til at se og udnytte de afgreensede mamkaligheder, der ligger i at komme farst.
Det handler om “window of opportunity” — om at komreest med et nyt produkt eller en ny
service, der sammenstykker teknologier til nye anvendeisesfo- En afggrende
konkurrenceparameter pa IT-omrédet er derfor innovafian

At der er hgijt fokus pa innovation i den danske lddghe er dog ogsa den konklusion at Oxford
research A/S kommer frem til i deres monitor af

Radikal og Inkrementel innovation innovation inden for ITEK-erhvervet [Oxford

At konstant radikal innovation er en Research A/S, 2003]. 96% af de danske IT-
ngdvendighed i IT-branchen, er den virksomhederne mener saledes at det er vigtigt
hedengangne danske fladskeerms for deres konkurrenceevne at man |

virksomhed, Mermaid, et godt eksempel pa. virksomheden kan innovere. | forleengelse heraf
Efter, som ung og mindre virksomhed, at mener 96% at de inden for de seneste tre ar har
have gaet forrest i udviklingen af haft aktiviteter med det formal at innovere, uden
fladskeerme, begyndte man i etableringsfasedog at komme ind pa hvilke og over hvor lang
og overgangen til mellemstor virksomhed, attid, og hvad det fgrte med sig.

holde fokus udelukkende pa planlagt At undersggelsen taler sandt lader til at veere et
inkrementel innovation. Resulatet blev at  faktum nar de danske IT-virksomheders FoU
man efter en kort arraekke blev udkonkurreretidgifter anskues. Séaledes er IT-virksomhederne
og til sidst matte dreje ngglen om [Tom ifolge de nyeste tilgeengelige tal indenfor
Togsverd, direkter, ITEK]. omradet kendetegnet ved at veaere Forskning og

Udviklings (FoU) tunge. IT-branchen stod tillige
for halvdelen af stigningen i erhvervslivets samlede Foldifter i senest tilgaengelige*3ruden

2 Danmark sakker bagud i IT raeselgemagasinet Mandag Morgen, nr. 12, 2004.
22 hitp://www.ebst.dk/publikationer/ressourceomradtiékap04.html
2 http://www.vtu.dk//fsk/div/itsoejlen/I T status.9. Dl pdf
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dog at vaere pa hgjde med tallene fra 1999. At tlebranchen opereres med hgje FoU udgifter er
dog i sig selv ikke s& overraskende i en branche hvakedat kraever konstant innovation.
Speargsmalet er sa bare om det er nok der investeredyset iaf at the bar for what defines
innovation is much higher (noWw)Ernst & Young, 2005] end i eksempelvis 1999. En anbage
ved FoU udgifterne er ifglge Financial Times high R&D expenditure does not necessarily lead
to greater innovatioh[Financial Times, 1999]. Dette skal bl.a. ses pa baggaf, at de hgje FoU
omkostninger typisk findes i store virksomheder, som oftgstrsmod produkt forbedringer frem
for produkt fornyelser. | trad med ovenstaende udtdiektgren for ITEK, Tom Togsverd, at
forskningsindsatsen er faldet, ligesom der ikke afseettéstragkkelige ressourcer il
innovationsaktiviteter. Til grund for dette liggéiglge Togsverd, den intense globale konkurrence
som medfarer, at de danske IT-virksomheder lider af neadgl gkonomisk og mentalt overskud og
dermed de afggrende kompetencer til at teenke inmbyvagilvom man i IT-branchen har realiseret
at dette er en ngdvendighed. Af denne grund anseikke IT-branchen for at veere mere innovativ
end s& mange andre brancher.

Barrierer

Kigger man pa de generelle barrierer den danske dfietve oplever, er billedet det samme. Den
seneste undersggelse pa omradet tegner saledes et #fillatd@konomiske og mentale aspekter i
form af mangel pa kapital, intern fokus og prioritgrsamt for lave FoU investeringer, teeller til de
vaesentligste barrierer [Oxford Research A/S, 2003Jerine sammenhaeng er det imidlertidigt
vigtigt at holde sig for gje, om virksomhederne bldewpr, at de mangler kapital, eller om de reelt
mangler kapital. Det fgrste kan forekomme, hvis virksaehees idéer til innovation ikke kan give
et hgjt nok afkast til at nogen vil investere i idéermens det sidste kan vaere udtryk for mangel pa
risikovillig kapital, et problem som ofte er blevet disdret i danske sammenhseng. En anden
barrierer er mangel pa kvalificeret arbejdskrafterebdkaldtbrain-power | fremtiden forventes
denne faktor at udggre et stgrre problem i IT-brancénd i dag, hvor projektledere og produkt
specialister anslas at blive den starste mangelvare.

Med allerede neevnte punkter imod sig, er det ikkedsanigt at de danske IT-virksomheder ogsa
pa FoU siden generelt set er i innovationsmaessige probl®ste understreges yderligere ved at
de innovationer som gennemfares oftest tager form &l lbkpasning af ny viden produceret
udenlands i modseetning til radikal innovation. Salektaskluderer Erhvervsministeriet ogsa at
Forskning og Udvikling traditionelt ikke er de dandievirksomheders styrkeomrade. Her er kun
enkelte virksomheder, primeert inden for udstyrsomradenee, i den internationale elite pa deres
eget nicheomrddé Disse udsagn bakkes ogs& op af en undersggelse omationoinden for
ITEK-erhvervet foretaget af Oxford research A/S E0Mer naevnes det at den typiske innovation
er en produktinnovation, som er teknisk og som er vidk/i&ling af et eksisterende produkt.

At de danske IT-virksomheder ikke til fulde udnyts@rinnovative potentiale illustrerer figur 4.3.

24 http://www.ebst.dk/publikationer/ressourceomradtiékap04.html
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Mulighed for forbedring

| hvor hgj grad udnytter IT-
virksomhederne potentialet for innovatior
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Figur 4.3: IT -branchens udnyttelse af innovatio
Kilde: Oxford research A/S, 200:

Majoriteten af de danske IT-virksomheder er saledesliktienige i, at de til fulde udnytter deres
potentiale til innovation. Hvorvidt en virksomhed wtier sit potentiale, afhaenger ifglge
undersggelsen foretaget af Oxford Research A/S (20@get af den enkelte virksomhed. Der er
ingen manstre i besvarelserne hverken pa baggrundradlseeeller alder af virksomhederne.

Pa trods af det magre resultat, viser undersggelsen dimegiiT-virksomhedernes potentiale for at
teenke innovativt er noget stagrre end det man i gjedtliperformer.

Potentiale

Umiddelbart har de danske IT-virksomheder gode forutdsgsr for at udvikle nye produkter og
serviceydelser. Dette i kraft af den starre veegt ghdhisproduktion og kundetilpassede lgsninger.
Dette veerende sig typisk indenfor nicheomrader hvarskia IT-virksomheder i international
konkurrence bgr ligge deres foktisTom Togsverd fornemmer i denne forbindelse ogsa ladbi

er ved at vende, saledes at man i IT-branchen vitigie innovation i praksis, frem for, som nu,
groft sagt kun at tilkendegive at innovation er exlvendighed uden dog at agere helhjertet herefter
— et billede ovenstaende graf ligeledes illustrer&tiéokus pa alsidighed og at kunne se tingene pa
tveers, som danske virksomheders force, skal i denne deiban udnyttes. Her teeller engagerede
medarbejdere ligeledes til en af IT-branchens styrierisser mindre virksomheder.

IT-virksomhedernes villighed til at investere i FoU,vsein de af nogle betragtes som veerende for
lave, indikerer dog ogsa et gnske om at ville bedrinevation. Men innovation opstar ikke kun
via en kapitalindsprgjtning i FoU, som vi vil komme ipd senere. Innovation opstar ud af
kombination af mange forskellige faktorer, hvor af Folot er en af disse. Noget kunne tyde pa at
IT-branchen ikke helt har forstaet dette budskabutierer skal FoU investeringerne malrettes for
et de kan lede til innovation, hvilket ligeledes t®mat veere et generelt problem i IT-branchen. Et
faktum er det dog at der eksisterer en positiv og skgmf sammenhaeng mellem hvor stor en del af
omseetningen der investeres i FoU, og hvor stor en dednmefeetningen der kan tilskrives
innovationer.

25 http://www.ebst.dk/publikationer/ressourceomradtiékap04.html
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Kreativitet

Pa overfladen ser det til dels ud til, at man i deskanIT-virksomheder i teorien besidder
potentialet til at generer nyskabende idéer led¢ihdeovationer. Flere eksempler kunne dog tyde
pa at billedet er et andet i praksis. Her teeller maigie sygdomme og barrierer IT-branchen slas
med i negativ retning. Eksempelvis giver det hgje ddbepg tidspres tit anledning til at noget af
den eksperimentering og frihed der skulle have fursdetl tit nedprioriteres, saledes at alle
medarbejder ikke kommer ind over ideskabelsesfasen. Denistelr man mange af de inputs som
er sa vigtige for kreativitet og innovation. Manglerkapital og3rain powertzeller til punkter som
sammen svaekker arbejdet med forsknings- og udviklingsiahéx, som i gvrigt hverken er naevnt i
art eller grad i undersggelsen, og derfor stiller spmégstegn ved intensiviteten af dette.

Noget tyder derfor pa at kreativitetsniveauet i Fafthen pa flere omrader kan forbedres. Dette
skal ogsa ses pa baggrund af, at man i IT-virksomhedemargt mangler en klart formuleret og
malrettet strategi for udvikling og innovation, som kerke som motor for kreativitet, samt ledere
der kan fgre den ud i livet [Oxford Research A/)30

Innovation
Innovationsmaessigt tyder det ogsa pa at den danskeaiith® har problemer. Saledes fik
idéudnyttelse den laveste "innovationsscore” i en smigglse ud fort af Oxford Research A/S.

Overordnet set har IT-virksomhederne dog etableree fidtag, som skulle gge graden af
idéudnyttelse. Cirka 50% af IT-virksomheder gennemfgédedes systematisk vidensopsamling pa
bade succesfulde og fejlslagne projekter, hvilketdgzangspunktet for en laeringsproces, som kan
veere med til at sikre en bedre udnyttelse af idéesteByatiker der sikrer at idéer som ikke
vireudvikles nu, bliver registreret og jeevnligt tagettil revurdering, er en disciplin som ligeledes
cirka 50% af IT-branchen gar brug af. Dette erigight gennemfgre, i det det kan veere med til at
sikre en hgjere grad af idéudnyttelse, fordi enteningen eller ressourcerne i fgrste omgang har
veeret manglende. En honorering af medarbejdere deeigt innovative er med cirka 50% af IT-
virksomhederne, ogsa brugt til en vis grad.

Selvom 50% ikke er prangende i neevnte omrader, edatetntet i forhold til hvorledes det ser ud
pa andre vitale omrader i innovationssammenhzaeng. Kunaf3%virksomhederne sgger saledes
patent. | en branche som denne ville det ellers vasreiedp nyttigt at patentere sine tekniske
innovationer. Dette kan resultere i et lavere afkadtderes innovationsaktiviteter, da andre
virksomheder uden lovmeessige hindringer kan kopieres dienevation. Dette kan tillige veere med
til at saette en stopper for innovation generelt nbin@n, da ingen vil ga forrest i udviklingen af
angst for at blive kopieret, og dermed have spildinasse ungdvendige ressourcer til idéskabelse
0g udvikling.

Idéer med stort potentiale, som man ellers med fordel&kseelge til en anden virksomhed, som s&
kunne have udnyttet dem i innovationsskabelsen, eleliigs noget der kun ggres i ringe grad i IT-
branchen. Dette er dermed med til at give et samledkilaf IT-branchen, som en branche med en
ringe grad af idéudnyttelse.

Selvom man i den danske IT-virksomheder i et vidst om@mrgbrug af discipliner som alt andet
lige farer til en hgjere idéudnyttelse og dermed gfadnovation, er det stadig kun maksimalt 50%
af IT-virksomhederne som ger brug af en eller flergliafe midler. Helt galt star det til i andre
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tilfeelde. Alt dette illustrerer om noget at innovasprocesserne i de danske IT-virksomheder star
til at kunne forbedres kraftigt, iseer set i betraggrahden branche man befinder sig i.

Alt i alt kunne ovenstaende altsé tyde pa, at detrqufs af en spirende fremgang er noget galt i
Danmark — og ikke mindst i IT-branchen. Fglgende afsager at belyse hvor vidt dette er et
generelt billede for alle danske IT-virksomheder,radi®@ det blot er kendetegnende for en bestemt
starrelse af IT-virksomheder. Herudover vil det naedgiaive en indikation af hvorledes starre
virksomheder adskiller sig fra mindre, og om de er marevative.

4.3 IT-virksomheder — fra den mindste til den stgrste

Inden der for alvor kan gives en karakteristik afh@@holdsvis store og sma IT-virksomheder, er
det ngdvendigt at opstille en entydig definition fstwrrelsesinddelingen af de danske IT-
virksomheder. Denne vil danne grundlaget for udvdéim af rammeveerket til realisering af danske
IT-virksomheders kreative og innovative potentiale.

Definition af Stgrre og Mindre IT-virksomheder

Ifalge Scharper og Volery er bade kvalitative o@ititative mal med til at definere starrelsen af en
virksomhed. Kvantitativt er det typisk antallet af ats@g omsaetningens starrelse der bruges som
malestok, medens de kvalitative eksempelvis knytter shytitdan virksomheden ledes. Dog viser
det sig tit sveert at kunne opstille en klar balancdametle forskellige kvalitative og kvantitative
kriterier’®. Der findes saledes ingen universel definition pd éfidd af virksomhedsstarrelse.
Ligesa veksler nationale definitioner meget fra ldhdand. Selvom en ren kvantitativ definition
har mangler i og med at sma virksomheder er en hetegygepe, der omfatter mange forskellige
brancher, tages der i neerveerende speciale udgangsdauid feelles definition, som Danmarks
Statistik ligeledes henviser til. Denne lytler

« Store virksomheder er virksomheder med under 250 ansatte. Deres omsaetning skal
veere under 40 mio. EUR eller deres arlige balancen2it mio. EUR.

«  Sma virksomhederer virksomheder med mellem 10 og 49 ansatte. Deres arlige
omseaetning ma hgjst veere pa 7 mio. EUR, eller deres leata&dkke overskride 5
mio. EUR.

« Mikro virksomheder er virksomheder inden for kategorien sma og mellemstore
virksomheder med under 10 ansatte.

| neerveerende speciale vil antallet af ansatte vaere pilienaere malestok for hvorvidt den
pageeldende virksomhed kategoriseres som mindre eller. Stdedigere vil ovennzevnte definition
af mikro og sma virksomheder blive slaet sammen undertegdwbenaevnt mindre virksomheder,
som i antallet af ansatte saledes vil veere udgjor4#f. 1

% »Entrepreneurship and small business — a padifiqerspective”, Scharper & Volery
%7 http://europa.eu.int/scadplus/leg/da/lvb/n26001.htm
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IT-virksomheders udvikling
Alle organisationer gar gennem forskellige faser i slerdvikling fra mindre virksomhed til stor,

dette gaelder ogsa IT-virksomhederne. Disse faser omdmtarelt set:

1. Entreprengr fasen — Dette er i hgj grad en kreai$e,fhvor idéen, der danner grundlag for
virksomheden udforskes, udvikles og testes i praksis. \Wigemnisig at veere holdbar begynder
arbejdet med at realisere idéen og udnytte den komefterci

2. Forankringsfasen — | denne fase har den oprindelé@eist sig at veere holdbar og der begynder
derfor et arbejde med at forankre virksomheden og diéns fortsatte eksistens.

3. Formaliseringsfasen — | takt med virksomhedens udviklpsés der et behov for at strukturere
0og systematisere interne processer for, at effektividere gradvis stigende kompleksitet i
virksomhedens arbejdsgange.

4. Fornyelsesfasen — Pa et givent tidspunkt nar dendsige idé sit maksimum, hvorefter der er
behov for fornyelse for at sikre virksomhedens fortseitgstensberettigelse.

Ovenstaende faser er illustreret i nedenstaende figur Mens figuren i bilag | angiver de
forskellige karakteristika for de enkelte faser i aigationers udvikling. Labende igennem projekt
vil vi forholde os til disse karakteristika hvor detrelevant.

Udviklingsfaser

Stor Org. _I /
/N
S —
t
r \
r
€ A
| n
s [
e -
1. 2 3 "
Lille Org. Entreprengr fasen Forankringsfasen Formaliseringsfasen Fornyelsesfasen

Figur 4.4: Organisatoriske udviklingsstadier
Kilde: Bove-Nielsen, 2005 & Quinn, 198

Hvis ikke overgangen mellem de forskellige faser haedtkorrekt, vil organisationen lgbe ind i en
krise, der vil modarbejde udviklingen af virksomhed@vergangen fra den kreative entreprengr
fase til forankringsfasen, er afheengig af lederskaat tibkusere virksomhedens indsats og angive
en klar retning ud af det kreative kaos der uundggdeil preege entreprengrfasen. Pa nuveerende
tidspunkt er virksomheden ikke sa stor og derfor erl$edei stand til hovedsageligt selv at drive
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virksomheden. Pa et tidspunkt bliver dette dog for etoopgave, hvorfor der vil opsta et behov for
udelegering af ansvar og kontrol, der markere oveygaunil formaliseringsfasen. Dette medfgrer et
behov for systematisering af virksomhedens interne pragedsedog pa et tidspunkt risikerer at
fare til for meget bureaukrati. Hermed opstar behéwefornyelse ellers vil det idégrundlag som
organisationen blev skabt pa, risikere at ga til geuinidr meget effektivisering og systematisering
og for lidt fornyelse.

Kreativ og Innovativ performance (Stgrre og Mindre IT-virksdrader)

Den typiske danske virksomhed er stgrrelsesmaessigt en mirikdsemheder. Disse er ikke bare
"krympede” store virksomheder. Udover det rent stgesiheessige er der flere diametrale
modsaetninger de forskellige virksomhedsstarrelser imellemsté=dndicium pa dette er de
kompetencemaessige og udviklingsmaessige mangler
mindre IT-virksomheder generelt star over for, hvor
Sprni: Hvad er den starsts barriers for veskst i din virksombed 7° mang|endd)rain powerer en barrierer. En del af
grundene til dette skal dog samtidig ses pa baggrund
af det uddannelsesmaessige vakuum Danmark i
nogen henseender befinder sig i. Her fremhaever
Erhvervsministeriet bl.a. at uddannelsessystemet
ikke har veeret i stand til at levere kandidater med
kvalifikationer, som erhvervslivet efterspgrger.
Séledes ser mere end 60 procent af alle danske
virksomheder mangel pa IT-kvalificeret personale
som en barriere for virksomhedernes IT-
anvendels€. | lighed med dette viser en
undersggelse foretaget af Ugebrevet Mandag
Morgen, at mangel pa kvalificeret arbejdskraft for
over 20% af den danske IT-branche er den stgrste

Darlige konjunkturer har sat sine spor

Andet
Diarligs kenjunltursr

Mangel p& kvalificerst ar-
bejdskraft som kan anssttes

Far ringe knowhos,
udsiklingzpotertiale intsmt

For rings mulighed
for at f4 skstem kapital

For ringe ledslss
For haj sekkabsskat

For rings mulighed for
at fa dal i ritlig forskning

Far ringe kontakt
til andre [Titcsombeder

B e o e o e S e o e e o e o e

_ _ _ ALl = barriere for vaekst - figur 4.6. Ligesa skreemmende,
Figur 4.6: Barrierer for veekst hvis ikke mere, er det at 6 ud af 10 IT-virksomheder
Kilde: Ugebrevet MandagMogel har brug for styrket kompeterfce

| forbindelse med ovennsevnte er det, som tidligere nheegaer lederne i de mindre IT-
virksomheder som er mangelfuldt uddannet. | forleengéldette er det et typisk kendetegn for de
mindre virksomheder, at de besidder steerkt begreensedidingsaktiviteter. Sammenlagt kan
dette have en haemmende indflydelse pa innovatiomdgtamrade de mindre virksomheder star
svagt rustet, er det strukturelle samarbejde med uddamregd forskning, hvilket ellers kan tilfare
nye og afggrende inputs til den innovative procekedsd udtaler direktar Henrik Morgen fra GTS,
at der ligger et stort innovativt potentiale i atrbfedre mindre virksomheders samspil med
vidensinstitutioner, ligesom han, i trad med ovenstaertterlyser flere akademisk uddannede
medarbejdere i mange mindre virksomhé&Uelr modsaetning hertil har de store og mellemstore
danske IT-virksomheder en langt mere struktureret sand&rbegd ovennaevnte omrader.

Umiddelbart lader det derfor til at de mindre IT-@dmheder sakker bagud i forhold til de starre
virksomheder nar det geelder innovation. Men herfrgaail at konkludere at sma virksomheder er
meget mindre innovative end de starre virksomheder arigiolkning — dette skal ses pa baggrund

28 hitp://www.detdigitaledanmark.dk/rapport/rapportéehl
2 Nye Rekrutteringsstrategier skal sikre vaekstégebrevet Mandag Morgen
30 http://www.teknologiportalen.dk/Teknologi/InnovatiogSamfund/Forskning/Innovations-karakterbog.htm
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af flere faktorer. Farst og fremmest er Danmark blaedbedst placerede lande i verden nar det
kommer til samarbejde omkring innovation de mindre virkseden imellem. Henrik Morgen
mener tilige at mange overdriver mindre danske virksehehs sakaldt manglende
innovationsevn®. | forbindelse med dette fremhaeves mindre virksomheBaraincial times som
veerende virksomheder med en bedre kreativt klima gtuwhetes vilje til at tage starre chancer end
de store og mellemstore virksomheder, som farst og fremmasteiee pa inkrementel innovation
og dermed prgver at risikominimere gennem en fokuserénglanlagte produkt forbedringer
[Maitland, 1999]. Oxford research A/S (2003) kommedeies undersggelse ogsa frem til at der er
en negativ sammenhaeng bade mellem virksomhedens aldemaptionsandelen og mellem
virksomhedens stgrrelse og innovationsandelen. Dettéidelades ses pa baggrund af det faktum,
at yngre virksomheder i stgrre udstraekning teenker atrmy, udvikling og kreativitet ind i deres
fysiske indretning.

Andre omrader hvor sma IT virksomheder innovationsmaessigtligger bag de store, er i antallet
af medarbejdere der i virksomheden beskaeftiger sig neal/ation. | de mindre virksomheder
arbejder 66% af medarbejderne med innovation. | modisge¢n det kun 23% af medarbejderne i
virksomheder med 20-99 ansatte, der arbejder med inaopyatens tallet for virksomhederne med
mindst 100 ansatte er 26%. Det er i gvrigt en genenglens, at de sma virksomheder med under
20 ansatte har en hgjere andel af medarbejdere, s@jdearined innovation. S& selv om de sma
virksomheder ikke har s mange medarbejdere, sa er d¢ optgget af at arbejde med innovation.
Dette far seerlig betydning nar det det tages tilrefteing at virksomhedens egne medarbejdere er
den vigtigste kilde til innovation, hvorfor innovati ikke blot skal ske i forsknings- og
udviklingsafdelingen, men i stedet blandt alle medddye i hele virksomheden.

Andre innovationsmaessige plusser til de mindre IT-virksomhd@n findes i det faktum, at
belgnning af innovative medarbejdere er mere udbredhdre IT-virksomheder end i de starre.
Sma IT indgar ogsa i hgjere grad end store i teette bajdar med deres eksterne kunder, hvilket
dog samtidigt er et ressourcespgrgsmal, og omvendt gar @ayarev et konkurrencemaessigt lys
set pa baggrund af atheengigheden af disse eksternengarfor at kunne bedrive innovation.

Specielt yngre, mindre IT-virksomheder opfordrer daresdarbejdere til at eksperimenterer og
afpregve nye idéer. Denne stgrrelse virksomheder egetiljode til at holde mgader, hvor
medarbejderne kan komme med nye idéer til forrretningklisg. Omvendt har store
virksomheder en klar fordel nar det kommer til at scanaekeder for nye trends, og har dermed et
kreativitetsmaessigt forspring, ligesom de store virksomhwealengjere FoU aktiviteter.

—— Center for Ledelse og
a0 Fremtidstanken (se figur 4.7

), konkluderes det at sma og

store virksomheder har den
ssaccssstil - sgmme grad  af  succesfuld
o W successhul innovation. | henhold til
% renysi==st - villigheden til at tage risici,
bliver det pa baggrund af den
store andel af fejlslagene

0%

A0

Lass than 75 mill I TE-499 mil I SO0+ mill O
Figur 4.7: Andel af succesfuld nnovation

Kilde: Center for Ledelse, 200

31 http://www.teknologiportalen.dk/Teknologi/InnovatiogSamfund/Forskning/Innovations-karakterbog.htm
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succesfulde innovationer i mindre virksomheder set idiorhil store virksomheder, ligeledes
fremhaevet at mindre virksomheder er beredte til at tagehance. Dette understattes tillige af
Financial Times, som konkluderer at store virksomhedepjere grad undgar at tage risici
sammenlignet med mindre eller yngre virksomheder [Maitla889]. Dog skal denne risiko tagen
i ligesa hgj grad ledes tilbage til, at man i mindnksemheder mangler ressourcer til analyse,
evaluering og forberedelse, som alt andet lige gdsldgne innovationer mere sandsynlige. |
undersggelsen er det ligeledes veerd at bemaerke at smiellegistore virksomheder er dem der
klarer sig darligst ved at have en mindre del af suatdssinnovationer end de store virksomheder,
hvorimod man har en langt stgrre andel af fejlslagnsoviationer i forhold til de store
virksomheder. Dermed far sma- og mellemstore virksomhedeladigste fra begge verdener, ved
at vaere for store til at veere sma og for sma til atevstore. Ligeledes konkluderes det at
mellemstore virksomheder finansielt performer darligend bade sma og store virksomheder.
Dette kan eksempelvis ses i lyset af at de strategisk etigpskransformationer, der skal foretages
for at udvide organisationen, som dermed sgger at génfrase til en anden i udviklingen af
virksomheden, sjeeldent forlgber optimalt grundet mawigiknow-how

Anskues de danske IT-virksomheder fra et klimamaessigt sykisppmder ogsa her forskelle fra
mindre virksomheder til de store. Store IT-virksomheglesom oftest kendetegnet ved en mere
fragmenteret klima. Her er det afdelingslederen dertsl&en an. Af samme grund kan maden og
graden af hvor kreativt og innovativt der arbejdesni stor virksomhed veere sveer preecist at
definere. | modseetning hertil hersker der i de mindidesomheder mere helhed i klimaet og den
made der ageres pa. Mindre virksomheder er derfor ogs@ omstillingsparate end store
virksomheder og har mange gange ogsa modet til at gearehét. Til gengeeld besidder de sma
virksomheder ikke den samme bredde af viden og ekspsdaistgkonomiske midler til at udvikle
kreative lgsninger som de store virksomheder. | relatioforholdet mellem store og mindre
virksomheder, opstiller den seneste IT-monitor rapparinisovation inden for ITEK-erhververvet
en klyngeanalyse [Oxford research A/S, 2003], deerget godt overblik over hvorledes den
innovative indsats kan betegnes for de henholdsvis gigremindre IT-virksomheder. Her
repraesenterer hver sin klynge en bestemt type af virksdenhhvor graden og typen af arbejde
med innovation er bestemmende for inddelingen. Darfadelinger der benyttes er:

Klyngenavn  Karakteristika Gns. stgrrelse
Proaktive Disse virksomheder arbejder intensivt m&iore
innovation og satser og eksperimenterer med

nye tiltag for at fremme innovation. De har
ogsa en systematisk tilgang til innovation.
Konsolideredel De konsoliderede virksomheder btellemstore/
kendetegnet ved, at de typisk arbejder mestbre
innovation pad en mere stabil facon. Defes

indsats er relativt jeevn inden for manpe

omrader. Virksomhederne er typisk noget

eeldre, og mellemstore/store og arbejder mere
traditionelt med innovation.
Ustrategiske De ustrategiske virksomheder ema/
gennemsnitligt mindre virksomheder, og de enellemstore
mere ustrategiske ressourcemaessigt.
Passive Dette er klyngen af virksomheder, som |g&ma
mindst for at fremme innovation i det hgle
taget. Den interne indsats er i bund, men| de
oplever ogsd mange ydre barrierer
Kilde: ITEK-monitor - Innovation inden for ITEK-ewuervet, Oxford research A/S, 2003
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Af klyngeanalysen er det veerd at bemaerke at de miieveksomheder er et finde i det passive
og ustrategiske omrade, som ggrende mindst for at fremroeaition. Lige omvendt forholder det
sig med de starre IT-virksomheder, som daekker den konsadeleg proaktiv klynge. En vigtig
pointe er her, at man pa trods af ikke at ggre nddete for at kunne operere innovativt, alligevel
kan have gode egenskaber indenfor bade kreatigjtatrmvation, selvom det alt andet lige vil veere
mere sandsynligt for virksomheder, der ggr en indsaterpadet.

4.4 Del-konklusion

Danmark har umiddelbart gode forudseetninger som IT malien trods en spirende optimisme i
IT-branchen findes der i de danske IT-virksomheder maggdomme hvor IT-branchen betegnes
som en "branche uden spilleregler”.

Kulturelt og klimamaessigt set hersker der en "machauRyltejl bliver ikke tolereret, problemer
holder man for sig selv og arbejdspresset er enormte Bethed til at skabe et darligt socialt klima
og dermed et ringe udgangspunkt for kreativitet. &@tukel barrierer mod delt ejerskab er ligeledes
geeldende, medens partnerskaber og netveerk branchetenimelg i seerdeleshed med
vidensinstituationer fra isser mindre virksomheder, emamgel. Alle disse symptomer har en
svaekkende effekt for vidensdeling som en del af inm@watinnovation hangovetfsog manglende
sparring internt og eksternt, som led i idéudviklinganderfor typiske resultater heraf. Hertil
hersker darligt lederskab, med uklarhed og manglendte steom et generelt problem i IT-
branchen. | trdd med dette lider man, iseer i minditeseimheder, af manglende kompetencer. For
FoU udgifterne er billedet til dels det samme — nemlighglende eller umalrettet. For selvom
graden af FoU er steget de seneste ar, er det ikkivgdu med tidligere tiders, og det i en branche
som beveaeger sig hurtigere end nogen anden, og som Kexdwer en ekstrem grad af innovation
fra virksomhederne for at kunne kaste resultater aftigpktum er tillige at innovationerne typisk
er af inkrementel karakter. Her kunne et balanctoktis pa lige dele radikal og inkrementel
innovation i virksomhederne veere gnskveerdigt, og vese til at gge den samlede innovative
performance i branchen.

Ressourceknaphed finansielt og kompetencemaessigt hg@e tiindre virksomheders stgrste
haemsko. | de mindre IT-virksomheder tegner der sig ddglletle af en stor risikovillighed og
fokus pa radikal innovation. | modsaetning er de stérksomheder i IT-branchen kendetegnet ved
et fokus pa inkrementel innovation. Til gengaeld ecssraten i de store danske virksomheder den
suveraent hgjeste de forskellige virksomhedsstarrelser imelle mellemstore virksomheder
performer i sammenligning med de starre virksomheder éaligmed en mindre grad af
succesfulde innovationer, men samtidig med et starre antejlslagne innovationer. Til grund for
dette kan ligge klimamaeessige arsager. Dette er iszlt mdtade mindre og mellemstore IT-
virksomheder sammenlignes. Her fremgar det, at de mindksomheder i idéskabelsen og
idéudnyttelsen var pa samme hgjde som de mellemstore virksemh

Set pa den positive side er engagementet pa pladslieg til en af de staerkeste kort i IT-branchen,
iseer blandt de mindre virksomheder. Ligeledes er ITdbram efter ars tarke pa vej frem igen, og
selv om der seettes spgrgsmalstegn ved innovationsevneskiedéarksomheder, er det et tema der
er i gjeblikket er under debat. Anskues de samarbdgierent faktisk gennemfgres i IT-branchen
og arten af disse, har disse ogsa stort potentiaeléble til innovation.
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Rundt om hjgrnet er den tredje IT-bglge under opgejlskikkelse apervasive computindvilket
hidtil har fart til et stigende antal partnerskabgrdermed vidensdeling, som kan lede til kreativitet
0g innovation.

Selvom der i IT-branchen, trods alt, findes flere pesiaspekter kan det ikke fierne det samlede
billede af, at nogle grundleeggende faktorer forakvitet og innovation, sa som klima,
kompetencer og til dels samarbejde er manglende. Dadeudtksperter pa omradet at billedet er
ved at vende. Saledes er der tegn pa at man i I'ctbeani hgjere grad vil prioritere innovation i
praksis i fremtiden, frem for, som nu, groft sagt atetilegive at innovation er en ngdvendighed
uden dog at agere herefter. At man ikke fokuserdnjdnet pa innovation, kan ogsa ses ud fra det
faktum, at langt stgrstedelen af IT-viksomhederne idkarske IT-branche, kun anser sig selv for
at bruge deres innovative potentiale i moderat grad.

Hvor der er en vilje er der en vej — og med engagemeiuehold, en spirende optimisme og en
@gget grad af samarbejde, er der stadig en mulighed fdealanske IT-virksomheder kan vinde en
plads pa podiet i kreativitets- innovationskaplgbet.
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5. Kreativitet & Innovation - i en organisatorisk k  ontekst

Den hurtige teknologiske udvikling med gget intewradlisering, verdensomspsendende
kommunikation og steerk konkurrence stiller stadig kiavitksomhederne om gget kreativitet og
innovation. Det kreever engagerede medarbejdere fgldepdisse krav, men ofte spaender bl.a.
organisatoriske forhold ben for kreativiteten. | de#ifsnit beskrives forhold som positivt kan
bidrage til at ge virksomhedens innovationsevne.

| litteraturen forekommer der forholdsvis stor uoveresrsshelse omkring, hvad begreberne
kreativitetoginnovationpraecis daekker over samt forskellene imellem dem. Hamate udvikle et
rammeveerk for opbygningen af kreative og innovativ@iganisationer, er det derfor essentielt at
skabe klarhed over, og redeggre for forskellene imele=greberne kreativitet og innovation. Dette
afsnit vil derfor definere kreativitet og innovatioforhold til en organisatorisk kontekst, ud fra en
bred gennemgang af den fgrende litteratur indenfaradet. Formalet er at finde frem til de
vaesentligste teoretiske grundelementer, der hereftendgere fundamentet for udviklingen af
Kreativitets & Innovations Rammeveerket.

Fa, om nogen, vil veere uenige i den pastand at virkederher ngdsaget til at veere kreative og
innovative for at falge med dagens konkurrence goftaliseret marked. Mange virksomheder har
dog sveert ved at definere de to begreber, og hvad &g meget vanskeligt ved at handtere den
underliggende proces der skal generere den gnskemtevite2 og innovation. | det efterfglgende vil
vi skabe klarhed over begreberne, saette dem i rel@itien organisatorisk kontekst, samt redeggre
for hvordan man kan handtere den kreative og ining/aroces.

5.1 Hvad er kreativitet?

Kreativitet opfattes i stor set al litteratur om emrsaitn en forudseetning for opnaelsen af det
sublime indenfor mange forskellige omrader. Trods dettlerl kreativitet sig vanskeligt definere
med ord alene. Dette vanskeligggres yderligere adfatiionen varierer alt efter i hvilken kontekst
den bruges — f.eks. indenfor kunst, handvaerk, forskomgerhvervsliv. Ifglge Oxford English
Dictionary og Nu Dansk Ordbog, har kreativitet ategmed evnen til at fA nye og originale ideer.
Denne definition er dog ikke tilstreekkelig i en amggatorisk kontekst. Her ma kreativiteten ogsa
veere nyttig, saledes at den kan anvendes og udnyttketspecifikt formal for gje. Set i dette
perspektiv har Lenoard & Swap (1999) leveret enniledin pa kreativitet, der vil tjiene som
udgangspunkt for denne rapport:

Kreativitet er en proces med det formal at generere ogykkit nye idéer der har potentialet til at
blive til nytte

Denne definition deekker over 4 centrale emner. Farfdrste involvere kreativitet en form for
divergent teenkning, hvor der brydes med traditionefjevedtagne mader at se, handle og udfare
pa, der leder til generering af nye ideer. Foratetet ma disse nye ideer kommunikeres til andre,
for derigennem at sikre at ideerne reelt set repragsere nyhedsveerdi og ikke blot er et udtryk
for en bizar utopi. For det tredje ma kreativites@gnvolvere konvergent taenkning, hvor der enes
om at en eller flere ideer er veerd at forfglge. idseén ikke mindst ma denne ide havde potentialet
i at veere til nytte. | det fglgende vil vi kigge maere pa den kreative proces og relatere denne til e
organisatorisk kontekst.
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5.1.1 Kreativitet som en proces

Psykologer har igennem historien intensivt studeretiritet og dets opstaden via en lang raekke af
formodet kreative individer fra videnskabsfolk overnktnere til designere. Disse studier har
afdeekket at kreative individer generelt rapportesehave oplevet en pludselig kreativ indsigt, der
har resulteret i en Igsning til det problem de haejadds pa [Cross, 1994]. Denne pludselige
kreative indsigt opstar dog oftest ikke uden, at eterd#tigt baggrundsarbejde er lagt i problemet pa
forhand. Ligeledes repraesenterer den kreative indsigt oftest ogsa kun en flig af en ide, der
behgver yderligere arbejde for at fare til en kompdsning af problemet. Tilstraekkelig med
sammenfald i sadanne tankesekvenser har forekommet gy&bloger har angivet et generelt
mgnster for kreativ teenkning [Cross, 1994]. Dette mgnstekendetegnet ved Wallas (1926)
kreativitets proces model bestaende af 4 faser:

« Forberedelse- problemet defineres og der bliver gjort indledefatsag pa at lgse det.

« Inkubation - Her forlades problemet, mens man teenker pa noget agd@ver andre ting.
« Oplysning - Man opnar (en ofte pludselig) indsigt i problemet.

» Verifikation - Lgsningen testes og accepteres af andre.

Wallas teori om at kreativitet starter med meningsfubdbéredelse og ender med Kkritisk
verifikation antyder at kreativ og analytisk teenlqitkke ngdvendigvis er modsatrettede poler.
Kreative teenkere undersgger og analysere ogsa, memardeeerligt treenet deres kognitive
bevidsthed til at leegge meerke til ting som andre ovekseative teenkere tester og vurdere, men
de forventer overraskelser og undgar

at vurdere for tidligt. At kreativitet kan beskrives som en sekvens af faser i en
model anerkendes dog ikke af alle teoretiker/eksperter
Séledes forfeegter Vinacke [1953] dette synspunkt og
gestalt filosoffen Wertheimer [1945] fastslar at
kreativitet udspringer af en integrerede linje afkex,

der ikke lader sig segmentere ind i en fasemodel.
Generelt set ma disse synspunkter dog anses for at veere
I mindretal, hvorfor vi heller ikke vil behandle dem
naermere her.

Den underliggende teori bagve
Wallas  model; at  kreativitet
udspringer fra en underbevidst proc
der leder til pludselig indsigt, og a
kreativ og analytisk teenkning e
komplementsere, er gengivet
varierende grad [ andre
kreativitetsmodeller.

Inden for erhvervslivet synes det dog oplagt at agéeg

| en organisatorisk kontekst er der
nyere tid udviklet modeller over dei
kreative proces der konsekvel
fokusere pa den systematisk
kombination af teknikker for at
generere idéer og teknikker fc
analyse og udveelgelse af alternative
En af de bedre procesmodeller

udviklet af Leonard & Swap [1999
og bestar af falgende faser: Efter vor
overbevisning

et proces syn pa kreativitet. Her har man netop stor
erfaring med procesmodeller indenfor
kvalitetsforbedring, strategisk planleegning, BPR, ERP,
etc. Erhvervslivet har saledes en god forstaelse tfor a
proces modeller er gode hjeelpemidler for at styre ens
indsats, men at de ikke ma falges for rigidifté afviger

vi en smule (nogle gange veesentligt), fra en model i e
given situation, men dette betyder ikke at modek&a i

er anvendeliy [Kvalitetssikringschef Karin Udby —
Carlsberg, 200%.

repreesentere denne

model bedst den kreative proces set ud fra en orgamnssakontekst.

1. Forberedelse
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Innovationsmulighed

Divergering — generering af idéer
Inkubation

Konvergering — udveelgelse af idéer

abrwn

Fase 1: Forberedelse

Ifglge Lenoard & Swap er der ingen genveje til kiéet. Kreativitet opstar kun pa et velforberedt
grundlag, hvor omfangsrig viden og erfaring leveélgmggeklodserne” for at kreativitet kan opsta.
Her har organisationer i de fleste tilfeelde en oplaglighed for at generere kreativitet, ved at
udnytte medarbejdernes forskellige artede ekspertisensght: 1. der forekommer brugbar viden i
organisationen, 2. denne viden er tilgeengelig, ogdeB. tilgeengelige viden kan deles, anvendes og
udnyttes pa tveers af organisationen.

Fase 2: Innovationsmulighed

Der skal eksistere et behov for at udgve kreativiestaet pa den made at hvis ikke man er
opmaerksom og har "antennerne” ude, vil oplagte mulighdéor kreativ udfoldelse ga ens neese
forbi. For organisationer betyder det at de skal veestand til at identificerer muligheden for
innovation, hvor kreativitet skal anvendes til atisssier denne mulighed.

Fase 3: Divergering — generering af idéer

Denne fase handler om at generere sd mange alteritiiaresom muligt, ud fra hvilke en kreativ
lgsning kan udvikles. | en organisatorisk kontekst drejet sig derfor om at maksimere
projektgruppernes evner til at teenke divergent ogpdeerden med andre gjne” eller "fra en anden
vinkel”, for at udfgre noget kreativt. Der findes rganforskellige mader at understatte divergent
teenkning pa. Det vil dog veere for omfattende at konmdepa det her, hvorfor vi henviser til
Leonard & Swap (1999).

Fase 4: Inkubation | dagens hektiske arbejdstempo kan behovet for

Det har vist sig at et centralt element i di
kreative proces er behovet for et "frikvarte
fra arbejdet med en given problemstillin
[Wallas, Swap]. | denne periode koble
hjerne fra den rationelle, logisk
beskeeftigelse med problemstillingen. T
gengeeld fortseetter hjernen med at arbe
med problemet pa et mere ubevidst niveat
lgbet af inkubations perioden kan nye ide
dukke op og pludselig indsigt i lgsning ¢
problemet. Pointen er her at adspredel
dremme, meditation, dyrke motion, kare -
arbejde etc., alle kan levere mulighed f
ubevidste tanker [ relation til
problemstilingen — men kun hvis
tilstraekkelig med tid er til radighed fo
denne refleksion.

inkubation umiddelbart virke som en utopi — og
dog?

Tidligere direktar for Nissan Design International,
Jerry Hirshberg, traf en hgjest utraditionel
beslutning, da udviklingsafdelingen var lgbet ind i
uoverskuelige problemer med udviklingen af
Nissans fire-hjuls treekker, Pathfinder. Han
beordrede simpelthen alle medarbejder ind og se
flmen the Silence of the Lambanidt i
arbejdstiden. Spurgt hvorfor han traf denne
beslutning svarede Hirshberg “because we're
behind scheldule”. Allerede dagen efter begyndte
det negative strees niveau i afdelingen at aftage og
idéerne begyndte at stramme frem og fa dage efter
var situationen under kontrol og man havde
indhentet det tabte [Swap, 1999].

Inkubation er derfor et vigtigt stadie at
gennemgd for enhver grupper der gnsker at udarbejeative lasninger far end den rette
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konvergering kan finde sted. Desveerre levner detisiektarbejdstempo sjeelden tilstraekkelig

mulighed for dette. | stedet for at arbejde hardéretpranskeligt problem er der meget der tyder pa
at en mere afslappet holdning og en "stepping backpfoblemet, er en mere effektiv ledelses

strateqi, der fgre til mere kreative Igsninger [se Bled Nissan direktgr Jerry Hirshberg s. 100].

Fase 5: Konvergering — udveelgelse af idéer

Den sidste fase i den kreative proces omhandler udwseigaf den eller de idé(er), der bgr arbejdes
videre med. | en organisatorisk kontekst betyder tielea skal veere nogle klare retningslinjer pa
plads, der sikrer en udveelgelse af de bedste og mestiovdéer.

Feelles temaer bagved modellerne over den kreative gees
| det fglgende har vi angivet de feelles tematikkgvied modellerne over den kreative proces.

» Den kreative proces involverer meningsfuld analygdindsom/fantasifuld idé generering
og kritisk evaluering — den kreative proces handler at balancere opfindsomhed og
analyse.

» /Eldre modeller indikerer at kreativitet udspringea fn underbevidst proces, til dels
udenfor kontrol af individet, hvorimod moderne modeller foktes pa meningsfuld
generering af nye idéenderkontrol af individet.

Set fra erhvervslivets synspunkt burde denne gennggngaf kreativitetsmodeller veere
opmuntrende laesning. Kreativitet er i virkelighedeteisa abstrakt et begreb som mange inden for
erhvervslivet foranledes til at tro. Erhvervslivetsatedes typisk kendetegnet ved at have solide og
staerke kompetencer indenfor praktisk, konkret og #éisk&lyeenkning. Gennemgangen viser netop
at dette er kompetencer der i hgj grad er behov flanbindelse med kreativitet. Derudover er der
dog behov for at supplere disse med nye evner indgefwerering af nye indsigter og idéer. Saerligt
vigtig bliver det dermed at balancere denne nye gtdsied erhvervslivets mere traditionelle
kompetencer. Hvis erhvervslivet er i stand til at mdelene udfordring, vil det sta godt rustet til at
skabe fornyede konkurrencefordele gennem innovation.

5.1.2 Den kreative organisation
| relation til ovenstdende definition af kreativitelg den kreative proces, betyder det at
virksomheder der gnsker at veere kreative, ma udviklerganisation der understatter et kreativt
milijg samt er i stand til at handtere den kreative ggoSpgrgsmalet er sa, hvordan en sadan
organisation ser ud?

| forbindelse med udarbejdelsen af dette projekt hagewnemgaet/gennemlzaest en omfattende del
af den ferende litteratur om kreativitet. Det hastvsig at der ikke findes nogen universel
beskrivelse af organisatorisk kreativitet. Ud fra estemn perspektiv har vi derfor udarbejdet et
mindmap over kreativitet i forhold til en organisastirkontekst, der efter vores mening indeholder
de veesentligste bidrag fra litteraturen. De forskellgnner har vi inddelt i 4 kategorier (se figur
5.1).

= Organisatorisk Kontekst
Organisationens kultur, klima, veerdier og ledelsesstil.
= Systemer og strukturer:
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Strukturer deekker her over den formelle organisaticumgstr savel som uformelle
strukturer (netveerk, kommunikation, vidensdeling). Systedaekker over de kanaler og
veje der fremmer kreativitet, herunder belgnningeamgrkendelse samt evt. IT-systemer.

»= Ressourcer:
Ressourcer daekker over de fysiske og iseer de psykiskeuremsaler er vigtige for at

organisatorisk kreativitet kan opsta
= Leering: daekker her over organisationens evne til at leere

Kreativitet set ud fra en organisatorisk kontekst

Fjernelse af

Veerdier barrierer for

kreativitet v
Klima -
~ - -
Kultur - -
-~ - -
Tillid .
" Frihed -
-~
_ ~
_ -~
Ledelsesstil Strategi

/ [
|

Rollemodel II
I

Kreativitet i en |

organisatorisk kom'eks*r\ |
v
/ Den kreative proces

[forstdelse for]

Systemer &
Kommunikation ‘/ Stcer
/ Forberedelse
VideE\lsg]eli ng Belonninger & Diverii:;:aﬂon
Netveerk  nerkendelse Konvergering

[10]
Leering
Figur 5.1: Mindmap over kreativitet
Kilde: Egen tilvirkning

| det falgende vil vi gennemga hver af disse kategorie

Ressourcer
Organisationer der gnsker at arbejde serigst med kteathg innovation bgr have bred reekke af

ressourcer til radighed for at understgtte seerligt kteative proces. Ressourcer daekker i den
forbindelse over materielle ressourcer (arbejdstid, @emgteriel, teknologi), interne kompetencer
(virksomhedens viden, evner og kapabiliteter) samt nmentagsourcer (evnen til at arbejde
henholdsvis praktisk, rationelt, eksperimenterende misBlsmeaessigt). Efter vores opfattelse er det
iseer de mentale ressourcer der er vigtige og da kiteatidspringer fra en mental proces (jvf.
Wallas) vil vores gennemgang af de centrale faktooerden kreative organisation, tage sit

udgangspunkt i organisationens mentale ressourcer.
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Mentale ressourcer
Uden aktivering af en organisations mentale ressowncelet ikke muligt at generere kreativitet.
Medarbejderne udger dermed en organisations kreadiveateriale. Men hvordan aktiverer man
mest effektivt dette ramateriale? Selvom det er rigtigtindividet er udgangspunktet for al
kreativitet, er det dog som oftest farst i interaktionged andre individer og deres synspunkter at de
bedste kreative lgsninger udvikles. Her spiller forsigedid en central rolle. Hvis ikke der findes en
moderne Leonardo da Vinci i ens organisation, er mahtihat anvende en anden fremgangsmade
for at opna det som videnskaben kalder "requisite séirie” enough different options from which to
choose that at least one is likely to be both novel aseful [Leonard & Swap, 1999]. |
organisationer der gnsker at arbejde med kreativiget han derfor veere opmaerksom pa at
sammensaette grupper som i kombination kan levere "regjuiaiiety”. Dette kan opnas ved at
sammenseette grupper med medarbejdere der besidderlfgrekepertise og viden, har forskellig
kulturel baggrund, ken, alder og vigtigst af altskelligementale preeferencer

Forskning af vist at de mest kreative organisationegragper bestar af mennesker med forskellige
mentale praeferencer. Mentale praeferencer henvisedeti made vi som individer tsenker,
kommunikerer og ager pa. Hver iseer er vores hjerne dwatiaf personlige tankepraeferencer der
pavirker vores tilgang til arbejde, kommunikationslogéningstagning, problemlgsning, kreativitet
etc. Ned Herrmann har i sin boBhe piernens mentale preeferencer

Creative Brain (1988), pa baggrund af
praktisk og teoretisk viden om hjernens
udarbejdet en model af

opbygning, S
hjernens  forskellige  funktioner  og @\"’@ *Logisk  «Holistisk %
beskrevet fire preeferencer tilknyttet hver ng',~\°\§° « Kritisk s 1&6"&%%
. . . . . W@ % %
sin placering i hjernen (se figur 5.2). Hver QQ?Q{& «Konkret e« Abch i Q’OQ%/)
(oA
praefgrence har en veesentlig betydning for cAnaltisk Ll %
kreativitet. o s
* Realistisk « Risikovillig
Det er vaesentligt for en organisation der *Kvantitativ s Ekspelimenterende
gnsker at veere kreativ, at alle disse fire . Organiserede |+ Falende
preeferencer er repreesenteret  blandt  Planizeggende  EREEEEHE
medarbejderne og i seerlig grad i alle -
. » Forebyggende « Abenhijertig
projektgrupperne. -
o * Struktureret * Risikovillig > o
. % %, . : - & N
= Mangler den rationelle preeference - “% % Detaljerede S Empatisk Q@\&e@
.. . A . .. NS
risikerer gruppen at arbejde ud fra et ¥4, @ +Pélidelig |« Spirituel”" &"\;@0

for lgst eller ukonkret grundlag. Den © 3
analytiske teenkning og grundighed
skaber et solidt fundament for arbejdet.Figur 5.2: Hjernens mentale praeferencer
Hvis den udebliver kan urealistiske yjiqe: Herrmann, 1988
forestillinger  eller  forventninger
speende ben for gruppen.

= Mangler den eksperimenterende praeference - opstaoaisifor utilstraekkelig nyteenkning og
kreativitet. Der gribes for hastigt til praktiske, kemtionelle lgsninger og risikovilligheden er
lav. Interesse for strategiske overvejelser og ovesslibgsa knyttet til denne praeference.

= Mangler den praktiske preeference - kan gruppensdebEjde som lgst koblede tanker eller
anbefalinger uden at der arbejdes hen imod implemegtesg udfgrelse i virkeligheden.
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Organiseringen af arbejdet kan ogséa volde problemedasgilat praktiske vanskeligheder (eller
fordele) overses eller glemmes.

= Mangler den faglelsesmaessige praeference - kan selveegippglig arbejde volde problemer.
Mangel pa gensidig forstdelse og kommunikation samt iktiffekonfliktbehandling kan
modvirke en smidig arbejdsgang. Mangel pa interesse felistaelse for hvordan gruppens
forslag kan pavirke resten af organisationen kan essultmodstand fra andre medarbejdere.
Herved kan gruppens arbejde i veerste fald veere spildt.

De fire preeferencer i Herrmann modellen findes i tegjeller mindre grad hos alle. Kun fa
mennesker mangler styrke i alle fire preeferencer, agfiumennesker har store styrke i alle fire.
Ved hjeelp af forstaelse for mentale preeferencer kappgr af medarbejdere sammensaettes med
henblik pa opnaelsen af den stgrste synergi og delveaest kreative resultater.

| relation til den kreative proces understgtter deliellige preeferencer i seerligt grad fglgende faser:
den praktiske og den rationelle hjernehalvdel ealeitfor forberedelses og konvergeringsfasen,
hvorimod den eksperimenterende og falelsesmaessige hjemelhat essentielle for divergerings-
og inkubationsfasen.

Forskellighed er dog ikke nok. Gruppen medlemmer skeh ogere i stand til at udfordre hinandens
synspunkter og veere positive overfor deres forsketighg intellektuelle baggrund. Gennem denne
proces, kaldet creative abrasioh af Jerry Hirshberg (1998), kan gruppen frigive deeative
potentiale der ligger latent i enhver gruppe asketlige teenkende individer. Dette aspekt er i seerlig
grad vigtigt for divergeringsfasen i den kreativeqga® Der er to yderligere arsager til at creative
abrasion er vital for den kreative proces. For destéafalder projektgrupper ofte i en feelddaafles
viden[Leonard & Swap, 1999]. Forskning har vist at gruppa&r en tendens til at veegte den viden
hgjest som alle gruppemedlemmer deler og har kendskdbetit for viden besiddende i enkelte
gruppemedlemmer. Projektgrupper er typisk ikke klar @lette problem og det er derfor vigtigt at
al viden i gruppen fremfgres i relation til en giyeoblemstilling. For det andet har vi som individer
en naturlig tilbgjelighed til at sgge bekreeftelsedgne idéer og argumenter samt undga afvisning
og modargumenterende beviser [Kaufmann, 1988]. Deekesditelses bias medfarer at gruppen
fastholder opmaerksomhed pa den ene Igsning, i stedat $title spargsmalstegn ved antagelserne
der ligger til grund for lgsningen. Creative abrasian forhindre sddanne bias, idet at fokus leegges
over pa udforskningen af flere alternative lgsninger.

Interne kompetencer

Anerkendende at det er i spaendingsfeltet mellem forgkell
individer og synspunkter at kreativitet udvikles 4
organisationer, er det dog samtidigt sikkert at kréativ
ikke forekommeruden individet. Individet, og dermed
den enkelte medarbejder, er derfor udgangspunktettf
kreativitet inden for virksomhedens/organisatione
rammer kan finde sted. Den amerikanske forsker Ter
Amabile (1998) har i den forbindelse dokumenteret
kreativitet udspringer fra individet som en funktioh &
komponenter: ekspertise (expertise)evner indenfor kreativ-
teenkning (creative-thinking skillspg motivation (motivation)
[Amabile, 1998].
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Ekspertise
Ekspertise kan i den forbindelse relateres til videtekniske, proceduremaessig og intellektuelt
[Amabile, 1998]. Viden leverer dermed de basale 'bitugser’ til konstruktionen af nye idéer. Jo
bredere og dybere denne base af ekspertise er, @ 'Bgggeklodser’ har en medarbejder at
anvende i forbindelse med en given problematik.

Evner indenfor kreativ teenkning
Ekspertise alene er ikke nok til at skabe noget kredden mentale proces, pa baggrund af hvilken
vi som mennesker bearbejder information (bygningsklodyertenhold til at generere nye idéer,
repraesenterer et andet aspekt i skabelsen af kreatkatativ-teenkning refererer til hvor fleksibelt
og fantasifuldt mennesker forholder sig til problemetasminger [Amabile, 1998]. Denne evne er i
haj grad et spgrgsmal om ens personlighed og ens madekatdgearbejde pa. | szerlig grad er der
dog 2 faktorer der gor sig geeldende; evnen tiliagrgereog evnen til akonvergere Mennesker
med evner indenfor kreativ-teenkning veksler konstargllem disse 2 typer af mentale processer
ind til en ny og nyttig lgsning er fremkommet.

Motivation

Motivation deekker her over en indre passion for aglet givent problem som farer til vaesentlig
mere kreative lgsninger en hvad eksterne belgnningnsgsnge, kan medfgre. Denne komponent
(indre passioj som kaldesntrinsic motivatiori?, er ifglge Amabile den som hurtigst, i forhold til
ekspertiseog evner for kreativ-teenkningkan influeres af arbejdsmiljget. | relation til IT-
virksomhederne, er der meget der tyder pa at dennevatioi nemmere skabes i de mindre
virksomheder hvor medarbejderne foler de er en akéiv al organisationen og har stgrre
indflydelse pa dens udvikling end medarbejderne umiddel har mulighed for i starre
virksomheder. Det vil derfor veere vanskeligere at skdbene indre motivation i de starre
virksomheder, og dermed ogsa af starre betydning.

Materielle ressourcer
Materielle ressourcer omfatter blandt andet arbejdpetge, materiel og teknologi(IT). Det kan
forekomme underligt at benaevne arbejdstid som en matessburce, men ikke desto mindre er
det en ressource som virksomhederne rader over om sommdalldkere til forskellige opgaver
efter behov, sé leenge at de friger arbejdstid fraeaarbejdsopgaver eller anszette mere arbejdskraft
(alternativt opfordre til overarbejde). | relatidih kreativitet er tid en afggrende faktor og maske
ogsa den reelle hemmelighed bag den vellykkede keeativces. Inden for IT-branchen, og vel
egentlig i hele den vestlige verden, er der en tendi at veeres neesten sygeligt optagede af tid.
Mgderne skal ga hurtigt. Resultater skal hastes igengesterfor springes der ofte pa de lgsninger,
der ligger lige for. Og det er langt fra altid opélt. | de virkelig kreativ virksomheder forstar og
anerkender man, at det tager tid og ulejlighed dtea til de utraditionelle og kreative Igsninger.
Men tid er en knap ressource og det er urealistisioaat det blot er et spargsmal om at allokere
mere arbejdstid og kreativitet vil fglge. Isser i de anenvirksomheder, der traditionelt er underlagt
et hardt arbejdstempo, vil det veere vanskeligt atefittil” til dette. lkke desto mindre er tid en
ressource som der ma tages hensyn til for at forbedagikreg innovativ udfoldelse i enhver
virksomhed.

Organisatorisk Kontekst

32 |ntrinsic Motivation Principle of Creativitypeople will be most creative when they fell matid primarily by the
interest, satisfaction, and challenge of the wis&lf — and not by external pressures. [Amabil®819
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Da kreativitet er en mental proces, er det en ngdgbad at tilrette organisations mentale klima til
at stimulere, understgtte, vedligeholde og handtexatikitet. Dette kraever tre faktorer:

1. Tilretteleegge organisationens kultur og mentale kigaalet stimulere kreativitet ud i alle
hjgrner af organisationen.

2. Sikre at ledelsesstilen reflekteteele hjerne konceptedg er i stand til at handtere
forskellighed pé tvaers af organisationen.

3. En medarbejderskare der er stor og varierede nok déiakan dannes projektgrupper der
omfatte alle fire mentale preeferencer — (er uddybenfor).

Kulturen & klimaet
Der eksistere bred enighed om i litteraturen at kvgatikun kan udvikles i organisationer hvor
kulturen og klimaet understgtter den kreative prodégdro, 1992, Cook, 1998, Leonard & Swap,
1999]. Forskellige teoretikere har i den forbindedsdefalet specifikke kulturer der i seerligt grad
understgtter kreativitet. Efter vores opfattelse e¢rddg meningslgst at antage at kreativitet kreever
en bestemt type kultur. Ingen virksomhed er ens og ingenerer under de eksakt samme forhold.
Sa leenge kulturen derfor passer til organisationenseksty er muligheden tilstede for kreativ
udfoldelse. | den forbindelse er det i gvrigt seenigtigt at skelne mellem organisationens klima og
dets kultur. Kulturen vedrgrer veerdier, adfeerd, histdraditioner, etc. der i hgj grad reflekteret d
dybt forankret fundament i organisationen, og som degfovanskeligt umiddelbart at sendre.
Organisationens klima refererer derimod, til den atétu veeremade og praeferencer der
karakteriserer det daglige liv i organisationen [Hkva991]. Det er klimaet der influerer pa
medarbejdernes arbejdsattitude og dermed deres fotihddckativitet. Klimaet spiller derfor en
starre rolle for organisationens forhold til kreagtiend kulturen. Dette betyder dog ikke at kulturen
ikke spiller en rolle (det ger den i hgj grad), detyder blot at det giver en stgrre umiddelbar effekt
pa organisationens forhold til kreativitet ved astgre klimaet. Forskning inden for omradet har
saledes vist, at der eksistere et antal karakteristiskk trorganisations klima der i szerlig grad
stimulerer kreativitet [Ekvall, 1991]:

1. Udfordring: Kreativitet fremmes i hgj grad af en god udfordrifgror medarbejdernes

kompetencer matches med de rette arbejdsopgaver [AmaB@8]. Det perfekte match (den

perfekte udfordring), udvider og udfordrer medadeepes evner og far dem til at yde det
maksimale. En central pointe er dog at udfordringernigiima blive sa voldsom at medarbejderen
mister overblikket og ikke kan genvinde det, samt ikkeblive sa lille at det fare til kedsomhed.

At skabe et godt match, kreever at ledelsen rader mwéangsrig og detaljerede information om
medarbejderne og de forskellige opgaver. En af de alesihdelige mader ledelsedreeber’
kreativitet pa, er ved ikke at forsgge at opnd detraekkelige information til at skabe det gode
match [Amabile, 1998].

2. Frihed: Ngglen til kreativitet er her at tildele medarbejue autonomi/selvstyre over maden at
handterer arbejdsopgaver pa, men ikke ngdvendigvisnodiet. Rent faktisk vil klart specificerede
strategiske mal ofte fremme folks kreativitet [Amabil@98]. Friheden over maden at handtere sine
arbejdsopgaver pa medfgrer kreativitet, fordi det gate folk frihed over maden de
angriber/handtere deres arbejde pa, hgjner deresatioti og fornemmelse af ejerskab.

3. Ide-Statte Idé-statte omfatter den made, pa hvilken nye ideedtages; konstruktivt
opmuntrende eller kritisk nedgegrende. Opmuntring otjestisa ledere kan helt sikkert fremme
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kreativitet, men kreativitet fremmest veesentligst nde heganisationen understgtter det. Dette
ansvar ligger pa organisationens ledere, som ma tikegeh systemer og procedure samt
fremhaeve veerdier der gor det klart at kreative idéetiltag er en topprioritet. Organisationer der
stgtter op om vedvarende idé generering og kredtibigdgnner vedholdende kreativ indsats.
Organisationens ledere kan stgtte kreativitet vedeatrhe vidensdeling og samarbejde samt sikre
at politiske problemer ikke far fodfeeste og dermedéefokus fra problemlgsningen.

4. Tillid: Den falelsesmaessige tryghed i de menneskelige relap@ntreers af organisationen er
en grundleegende forudsaetning for udfoldelsen atikiea®®. Hvis medarbejderne ikke har tillid til
at deres idéer bliver taget serigst, vil det ga ud bek det kreative grundlag, da der ikke vil blive
produceret nok ideer til at kreative lgsninger kan psta.

5. lldhu: Den dynamik, forandringsvillighed og fleksibilitesom rader i virksomheden.

6. Leg: Leg er i princippet blot et andet ord for kreatti Leg er skabelse. Ved at fokuser pa at
skabe et organisatorisk klima der afspejler den leiged, utvungenhed og oplgftende stemning vi
kender fra leg, vil chancerne for skabelsen af kvealissninger mangedobles. Humor er her et
redskab der hurtigt og effektivt kan tages i anveswlabg som farver samveeret i arbejdet.

7. Debat: Vi har allerede argumenterede for begretrettive abrasionkendetegnet ved aben og
positiv udfordring, stillingstagen, diskussion og diatmgkring forskellige synspunkter og idéer,
som veerende en central faktor for skabelsen af krestivprojektgrupper. | hvilken udstraekning,
der forekommer mgder og kollisioner mellem forskelligespymkter, ideer, viden og erfaringer er
noget der hele tiden skal holdes gje med. Et hvaort =
samarbejde imellem mennesker kan na til et pu | dén Romersk Katolske tradition var
hvor konformitet og risikoen for gruppetsenknir dj@viens — advokat —en officiel  fra
tager styringen. S&danne situationer bgr undgas Menighedens ceremonielle ritigom var _
en hver pris og kan f.eks. sikres ved at tildele ~forpligtet til at papege fejl og mangler i
projektdeltager rollen sordjeeviens advokagller = Devisbyrden for kanomse_rmg’en I en
inddrage eksperter uden for organisationen n Organisatorisk kontekst er djeeviens advokat
andre og friske perspektiver. en person der far til opgave at stille sig
kritisk til en given problemstilling og kritisk
8. Risikovillighed: Per definition er kreativitet ef Udfordre gruppens antagelser og tillagte syn
opggr med vante kutymer og praksis. Ergo behc P@ Pproblemstillingen. John F. Kennedys
for risikovillighed og evnen til at arbejde med ¢ @nvendte ofte sin bror Robert i denne rolle
tolerere usikkerhed. Dette er ofte vanskeligt 1 Med stor succes [Leonard & Swap, 1998].
virksomheder der er fastlast i et fokus pa
omkostningsminimering, hvilket de fleste IT-virksomheder figeret siden IT-boblen sprang i
starten af det nye artusind. Modvilien mod risikovhiggl fra oven kan ogsa lede til fald i
medarbejder motivationen, da idéer nedenfra vil reagert ved at treenge igennem, ledende til et
fald i kreativiteten.

9. Idétid: Omfatter den tid man kan bruge og bruger for at néonye ideer. Under nogle forhold
kan tidspres fremme kreativitet ved at hgjne motivatiolet at tidspresset opfattes som en
udfordring. Nyere forskning viser dog at oftiraeber’ organisationer dog kreativitet med ’falske’

3 Tryghed er forudsaetningen for kreativitstandagMorgen, nr, 43, 2004
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eller uoverkommelige stramme deadlines [Amabile, 2008t. & sikre den optimale idétid kan
folgende anvisninger fglges fra Amabiles forskning:

= Strukturering af arbejdstiden, sa der sikres "beskytt@dgioder, hvor den enkelte kan
arbejde uforstyrret (hjemmearbejde, fredning i morigesine 0.s.v.)

= Ledelsen tydeligger vigtigheden af indsatsen, sa mejdarea virkelig oplever, man er ude
pa en vigtig mission

= Sa fa projektmgder i starre grupper som muligt

= S&fa uvarslede aendringer i planer som muligt

| relation til tidspresset i danske IT-virksomheder samtéasen til at reducere den officielle
arbejdstid uden at preestationskravet seenkes, sa kunaesggelsen godt inspirere den tanke, at
den forkortede arbejdstid farer ud pa et skraplaoy ber godt nok produceres mere pr. tidsenhed,
men samtidig risikerer man at medarbejderne fglere definder sig i en treedemglle, og at veerdien
af det der laves falder. Det bliver i alle tilfeeldemt mindre kreativt. | de fleste tilfeelde tager
kreativitet dog tid jeevnfar behovet fimkubation

10. Konflikter: | hvilken udstreekning, der forekommer personlige, eonefie spaendinger, i
modsaetning til ide-spaendinger (creative abraison),tebetc. Nar ideer stader sammen, opstar
der ofte noget nyt og kreativt. Nar mennesker stadanmsmn og begynder at modarbejde hinanden
bliver resultatet ofte destruktivt. Konflikter er émrpositivt for kreativitet, sa laeenge at konfliktern
ikke antager en personlig dimension.

Ovenstaende gennemgang af det kreative klima er ifatbidelse et opger med det pa mange
omrader herskende og traditionelle organisationens kldea er domineret af de mentale
preeferencer fra den venstre hjernehalvdel. Internake undersggelser viser i den forbindelse at
IT-virksomheder i seerlig grad ofte er praeget af ertukubg et klima der er domineret af de
rationelle og praktiskepraeferencer fra Herrmanns hjernemodel [Herrmann,]1$&8/om Danske
virksomheder i denne forbindelse ma antages at veere enbhomineret af den rationelle og
praktiske preeference (jf Hofstedes kulturanalyser,9199der en del dog p& at Danske IT-
virksomheder haelder mod praeferencer der fordre dienedle og praktiske frem for det mere
eksperimenterende og falelsesmaessige (jf. IT-afsnittegje Fimfattende forskningsprogrammer
har vist, at det er klimaaspekterne og styrken af dettive klima, der afggr om en organisation er
innovativ eller om organisationen befinder sig i emgstaionsfase.

Ledelsesstil
Etableringen af det rette klima for kreativ udfokielhvor idéer konstant genereres og far liv,
afhaenger i hgj grad af ledelsesstilen i organisatioRensadan ledelsesstil er kendetegnet ved
falgende [Cook, 1998]:

= Evnen til at angive en retning for den kreativeirugpvative indsats der inspirerer, begejstre
og samler medarbejderne, frem for vage missions formutarimgr kun er til for
hjemmesiden skyld.

* Ledere der ager som idé forkeempere der indfangewtigrfidéer rundt i organisationen sa
de tiltreekker ressourcer, opbakning og accept.

= Veere et eksempel over for medarbejderne ved ikke ateskpne fejltagelser og i stedet
fremhaeve den deraf fglgende leeringsmulighed og ogf@a@intidig til risikovillighed.
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» Ledelsesstilen bar reflekterer og skifte imellem mangskgillige roller fra inspirator og
dirigent af den kreative proces over radgiver, ki&hfienerator til rollemodel.

Ovenstaende vil alt sammen hjeaelpe til med at understgttstimulere det kreative klima i
organisationen. Men for at tage det ekstra skridtkaer realisere det fulde kreative potentiale i
virksomheden er ledelsesstilen ngd til at have en vistdfelse for og reflekterer principperne
bagvecdhele hjerne konceptattroduceret tidligere. Dette kan ggres pa falgandde:

1. Opna en oversigt over og en indsigt i egen, ledelsestsangemedarbejdernes mentale
preeferencerDenne forstaelse er central for at udave krediktrskab. Kun ved at forsta
hvorfor andre mennesker handler som de gar, kan mareléen stgtte og det lederskab der
kan frigare det fulde kreative potentiale, samt sammeasiden rette gruppe til at arbejde
med en given problemstilling.

2. Demonstrere personlig engagement til hele hjerne konicdpé vil sige "walk the talk”,
veer en rollemodel for organisationen. Udvis reel fmiste og accept af andres personlige
seerkende og heedr, laeg meerke til og tilskynde menng$@edkellighed i organisationen.

3. ldentificer og eendre de forhold i organisationen kilmer anodarbejder kreativitet og
heterogenitetDette er allerede fremfart, men kan ikke understregés Intentionerne kan
veere nok sa gode, men sa leenge klimaet modarbejdetionmme, kommer man ingen
vegne.

Systemer & strukturer

Uanset hvor veltilrettelagt et organisatorisk klima koeativitet vil det veere usandsynligt at der
kommer noget brugbart ud af indsatsen, uden en veleggatnisatorisk struktur og systemer til at
understgtte den kreative proces.

Kreativitet er af natur en usikker stgrrelse som detvegrt at definer og handtere og som det er
vanskeligt at 'tving’ frem. Derudover udfoldes kre#gv som tidligere naevnt bedst i et klima
karakteriseret ved bl.a. frihed, tillid, leg og féilitet. Kreativiteten vil derfor have traenge Kar
rigide hierarkiske organisationer praeget af envejmrkanikation fra toppen og ned. For at
kreativitet optimalt kan udfoldes, er der derfor behdor mere Igse og fleksible
organisationsstrukturer. Her kan det veere gavnligttaabke pa organisationsstrukturer som
metaforer. Saerligt metaforene organisationen som emisrga og organisationen som en hjerne
vil veere gavnlig i forbindelse med at opbygge kreatiV-organisationer. Organisme metaforen
fremhaever organisationen som en levende organisme destand til hurtigt og fleksibelt at
tilpasse sig omgivelserne, hvilket er en vigtig forudsagtfor kreativ udfoldelse i en omskiftelig
branche som IT. Hjerne metaforen er anvendelig i foldise med organisationers rolle i
vidensssamfundet, som IT-virksomhederne i hgj grad ma sigeefiade sig i. Det vidensintensive
arbejde inden for IT-branchen forudseetter, at I'ksomhederne er i stand til at behandle
information og viden og leere af det, for at veereandttil at omsaette denne viden til kreative
lgsninger. Med udgangspunkt i disse metaforer er tigeraturen anbefalet forskellige mader at
organisere for kreativitet. Her vil vi seerligt frembeeto. Den ene illustreres bedst via endnu en
metafor for savel individet som for organisationen -deaghnout! | centrum af doughnouten er
hulet, kernen, illustrerende de basale funktionerstalr til for at individet savel som organisationen
kan overleve. For individet geelder det dog, atd#eti virkeligheden ger livet interessant og veer at
leve, er omgivelserne, den omkringliggende ’ring’t de her inspirationen findes og kreativiteten
far vinger. Pointen er her at organisationer bgemrdk at 'hullet’, forretningskernen selvfalgelig
skal behandles effektivt, men det unikke og i sandtmedtive vil opsta via maden organisationen
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interagere med dets omgraensende ’'ring’/netveerk af sajspbenere, kunder, leverandgrer,
konsulenter, universiteter etc. Dette virker seerlgevant for vidensintensive virksomheder som
IT-virksomheder. Det andet eksempel omtales i litteratsa@mDisOrganisation[Clegg, 1998] og
kombinere organisme og hjerne metaforen ved at fokupdrecoaching og management,
improvisation og grupperinger af fragmenterede 'minksomheder’ i virksomheden der skal sikre
det rette miks af generering af idéer og kreativ spgur

Pa baggrund af disse metaforer er det muligt at etatdar organisationsstruktur der fremme
kreativitet. Centrale faktorer er her:

= Kommunikation — anvendelse af personlige og virksomhedsmeessige netvaesk t
assisterer med problemlgsning og bidrage til idé-gemeyedforskning, samt etablering af
procedure for kommunikation og vidensdeling pa tvaemsgdnisationen.

» Begreenset hierarki— mange idéer gar til grunde i for meget hierarkéd\at begraense
hierarkiet, er det muligt at fremme et mere abent nhiljer alle kan se at de har mulighed
for og at det er essentielt at bidrager med idéer.

* Fleksibilitet — kreativitet kan opsta ud af den ’bla luft’ og isieet omskifteligt miljg som
IT-branchen. Det skal derfor veere muligt at gribenclea nar den er der, veere i stand til at
reagere hurtigt og sadle om hvis ngdvendigt.

* Fokus pa individet — kreativitet opstar pa baggrund af individet. Udeuligheden for at
agere individuelt, vil kreativitet haemmes.

* Fokus pa gruppen— Idéer opstar og udvikles bedst via kreativ sparriggupper. Jo bedre
teamspirit, desto starre sandsynlighed for at idéersggudvikles og falges til dars.

| mange henseender matcher den optimale organisationastiyisk den fleksible og dynamiske
struktur i mindre og nyere virksomheder. Spgrgsmalet erhwdrdan en sadan struktur
vedligeholdes i takt med udvikling af virksomheden. @entrale pointe er dermed et spargsmal
om tilpasning — tilpasning i forhold til virksomhedeng@aidende situation.

Leering

Kreativitet handler om at udforske det ukendte og ligger et stort leeringspotentiale. Ved at
kombinerer det kreative fokus med et fokus pa leeririgder veere mulighed for at forgge
organisationers kreative potentiale betydeligt. Vietlrattelsegge organisationen i forhold til begge
koncepter og i harmoni med hinanden, vil det resuitere positiv synergieffekt, der er starre end
bidraget fra hvert koncept separat. Derudover hjeddpeng til med at sge medarbejdernes kreative
evner og kreativitet er en forudsaetning for at siggng i en organisatorisk sammenhaeng. Derfor
er det centralt at forbedre organisationens evnat tiere

samtidig med at man sgger at forbedre organisatior Ifalge Senge (1990) er en leerende
kreative formden. | den forbindelse har begrebet ( Organisation, "En organisation, hvor
lerende organisation vundet stor udbredelse de seme alle til stadighed @ger deres evne fil at
Ligesadan at kreativitet i en organisatorisk kontedst Skabe resultater, som de virkelig
baseret p& medarbejderne er dette ogsa tilfeeldetefor @NSKEr at opna - hvor organisationen
lzerende organisation, idet en organisation kun kaa | OPmuntrer til nye mader at teenke pa,
igennem de medarbejdere der laere. Individuel lael hvor den kollekiive vision om at skabe
garanterer dog ikke organisatorisk leering. Det dﬁt ?Fdftz.err] Sdatl pa f”thd'dog '
kombinationen af individuel og kollektiv leering der Ee?erlszgrr:gre EEIE TR IEST I
vigtig. Kun hvis alle i organisationen laere er detigiiat

opna en organisationskultur preeget af laering og vedda kreativitet. Men hvordan kan man sa
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sikre at denne leering finder sted? Fgrst og fremmesgit & den overbevisning at motivation er
udgangspunktet for al laering savel som kreativitet.rieekan opnas via Amabiles anbefalinger.
Grundleeggende handler det dog om at igangseette ogrgéare en laeringscyklus i organisationen
bestaende afonkret erfaring, refleksion, begrebsdannelse og aktiv eksesteren(se figur 5.3)
[Kolb, 1996]. Handteringen af denne
leeringscyklus er primeert et spgrgsmal _

om skabelsen af forro]old hvorunder (ébenhed'Eiﬂf‘:;‘ogmdmdtaget
leeringsmuligheder opstar og udnyttes. oplevelse)
Sadanne forhold opstar i saerlig grad i et
klima gavnligt for kreativitet som
tidligere beskrevet.

Et spgrgsmal om leering

Refleksion
(iagttage struktureret og
kunne reflektere over
iagttagelserne)

Aktiv eksprimentergen
. ° ° roblemlgsning, handling,
Benchmarking er ogsa en made der her e(? t”pasni%g) ’
seerligt velegnet til at understatte laering.
Ved at benchmarke sig imod
virksomheder der er seerligt god til at
handtere den kreative proces, kan « ngrebsdannelse
. : : 9 anne begreber som integrerer
vgerdlfuld V|Fien og leering opnas, der kan iagttagelserne | logiske teorier)
hjeelpe til med at forbedre _ - .
. . Figur 5.2: Kolbs leeringscyklus
organisationens egne evner [ o, = S Kol
handteringen af den kreative proces. Kilde: Egen udvikling baseret pa Ko
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5.2 Hvad er innovation?

Som med kreativitet har mange vanskeligt ved at defihead innovation er, og hvad veere er,
vanskeligt ved at handtere den innovative procestrdis for dette anser bade erhvervsfolk og
teoretikere innovation som den maske mest effektive midkahe konkurrencefordel og erobre
markedsandele [Center for Ledelse, 2004].

Begrebet innovation defineres meget forskelligt, retilidl dels forklarer den store forvirring over
hvad begrebet reelt set deekker over. Nu Dansk Ordjselper ikke saerlig meget til at skabe starre
forstaelse for innovation, med sin noget vage defimitid begrebet, med falgende beskrivelse
"innovation = skabelse af noget nyt”. Oxford Englistctidnary bidrager til gengeeld med en mere
nuanceret definition af innovation sommé&king changes to something establiShedDenne
definition understgttes af Tidd, Bessant & Pavitt,algumenterer for at innovation grundleeggende
handler om forandring. Tidd et al supplere dog medhderstrege at forandringen skal veere af en
nyskabende karakter.

Her vil vi fremhaeve QE:\U zstri_gske ﬂ_konom Jose@chumpeters definition fokusere
Schumpeter (1934) definition af innovation der deekkgelukkende p& skonomisk veerdi. Her
over en nyskabelse, der frembringer gkonomisk veerghener vi dog at man bgr udvide veerdi
Styrken i Schumpeters definition ligger i knytninggin begrebet til ogsa at indeholde andre
veerdiskabelsen til nyhedskriteriet. Forandringen, deterdiformer af mere "blgd” karakter som
nyskabende, skal alts& ogsa kunne omseettes til noget.@fs. social veerdi, idet at innovation
veerdi ellers vil der ikke vaere tale om reel innovatio ~ 09sa kan dreje sig om at skabe nye
former for socialt samspil, nye

Faelles for ovenstdende definitioner er nyhedskril;erie‘frg"’m:ls""t'olgs‘fo"ner 2%':% nyeDflitnktlloger
innovation handler om nytzenkning. Man skal imidlerti¢9_roller [Darsze, . el =

° L .gver i en diskussion af forskellige former
veere opmeaerksom pa, at et nyhedskriterium er relatl\gj.r T
Det afhaenger af sammenhaengen, konteksten. Hvad der '
er nyt i én sammenhzaeng, er velkendt i en anden. Pa saradeeer kravet omvéerdl’ afhaengigt af
konteksten. Omverdenen skal have en viden, der geirstand til at forsta vaerdien ved en ny idé.
Timing er derfor forudsaetning for opfyldelsen af dmaktiske side ved innovation: Kravet om
action, implementering, gennemfgrelse, anvendelse, tacsapces eller hvordan man nu vil
formulere det. Uanset ordvalget er denne praktiskeasion maske den allervigtigste bestanddel
af begrebet innovation: Det er selve innovationemgkrhft, og det er denne dimension, der gar
innovation til mere end kreativitet.

Forskellige former for innovation

Det er en udbredt misforstaelse blandt mange at inmovatdelukkende er et spgrgsmal om
produkt udvikling. Innovation er meget mere en blobduwkt udvikling. Den amerikanske
innovationsekspert Larry Keel&yhar ved at analysere 3000 innovationsprojekter dta faerden,
fundet frem til at innovation deekker over 10 foréigel innovationsformer inden for sa forskellige
omrader som finansiering, netveerk, produktudvikling,keting og salg (se figur 5.4)

% Larry Keeley, er medstifter af det Chicago-basereshsulentfirma Doblin Inc, hvor han som admiwigtnde
direktar er med til at radgive nogle af USAs s@rdtksomheder om innovation.
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Innovation pa mange fronter

Finansiering Processer
Forretnings- Met- Stotte- Herne- Produkt-
model vaerk proces proces yoelse

Figur 5.4: De 10 Innovationsformer

Produkt Leverance
Produkt- g Salgs- HKundeop-
system Service kanal Brand levelse

Kilde: Ugebrevet MandagMorgen, nr. 39, 2004

Ifolge Keeley forekommer langt de fleste investeringernovation indenfor produktudvikling,
hvilket ikke er hensigtsmaessigt, da produktudviklinglgé Keeleys undersggelser, er et af de

Den store fejlsatsning
Langt de fleste investerer i produktudvikling...
Haj

Mangden af investeringer

de sidste ti ar

Forret- Net-  Stat- Ker-  Pro- Proo Ser- Salgs Brand Kure

nings- wveerk tepro- nepro- dukt- dukt- wice  kanal deop-

model ces  ces  ydel E-{'é level-
ae atemn se

..men indijeningen ligger et helt andet sted

Haj
Samlede verdiskabelse
de sidste ti &r
Lav
Forret- Net- Stat KMer- Proo Proe Ser- 3algs Brand Kure
nings- wvaerk tepro- nepro- duki- dukt- wice kanal deop-
model ces ces  ydel 5& level-
se stem se

Figur 5.5: Investeringer Vs. Veerdiskabelse
Kilde: Ugebrevet MandagMorgen, nr. 39, 2004

omrader der repraesenterer det laveste
niveau af veerdiskabelse (se figur 5.4). Der
er mange arsager til dette: dels investerer
virksomhederne ofte 1 de forkerte
innovationsprojekter, og for ofte har de et
alt for ensidigt fokus pa produktudvikling,
hvor der som angivet ikke er den store
veerdiskabelse. Dette skyldes primeert, at
det er for nemt for konkurrenterne at
kopiere et nyt produkt. Ifglge Keeley vil
det veere meget bedre hvis maer’ pa de

10 innovationsformer som et instrument,
hvor man skal spile pa mange af
tangenterne for at fa en hel melodi frem

IBM er et oplagt eksempel pa en
virksomhed, der satsede alt for snaevert og
glemte at benytte sig af hele spektret af
innovationsformer. | starten af 1980’erne
var IBM absolut markedsdominerende
med 96 pct. af branchens profit. Selskabet
fokuserede snaevert pa udvikling af nyt
hardware og out-sourcede alt, der ikke var
inden for deres kernekompetencer.
Dermed oversa de innovationen af pc-
operativsystemer. En strategisk bommert
som Bill Gates og Microsoft udnyttede.
Keeley anbefaler i stedet at man ser pa og
leerer af historiens mest succesrige
innovationer, hvor det nsesten altid har
vist sig at virksomhederne har satset bredt
inden for de 10 forskellige
innovationsformer. Dette geelder bl.a. Dell
og Fords Model T — bilen.

48



Kreativitet & Innovation .. R --i:-

Udover de mange forskellige innovationsformer er detdléeoretikere enige om at innovation kan
forekomme pa to madeinkrementel innovatiolg radikal innovation[se bl.a. Tidd et al, 2001 og
Darsge, 2001].

Inkrementel innovation

Inkrementel kommer af det engelske ord "incrementalt, laktyder gradvis voksende. Det vil
dermed sige at vi har at ggre med nyteenkning, der indspraf noget allerede eksisterende. Det
kan dreje sig om forbedring af processer, produkt&ndegier eller metoder eller det kan veere
udnyttelse af eksisterende viden der overfgres tilapydikationer eller nye markeder. Inkrementel
innovation udger saledes ofte et vaesentlig bidragrisomhedernes gkonomiske resultat og en del
virksomheder satser derfor 100 procent pa denne forekdeimpel er Gillettes barberblade gaende
fra "single blades” til "Mach3” med 3 blade ogti med vibrerende vade barberblade

Radikal innovation

Radikal innovation forekommer nar en nyskabelse inderdé ti innovationsformer, farer til et
kvantespring inden for en given branche, der i mailfgelde vender op og ned pa de geengse
konkurrenceparametre. Et eksempel er Dells fijernelseeiémledet og direkte salg til slut-kunden.
Et andet eksempel er internettet, der netop muliggjrells innovation.

En oversigt over radikal- og inkrementel innovatidarhold til de forskellige innovationsformer er
illustreret i figur 5.6.

Innovationsfeltet

y N
Radikal o () ) o
°® [

(@)

=

2

@ @ Dell
P

L .
— Gillet
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©

(5]

=
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Inkrementel
Finansiering Processer Produkt Leverance
Forretnings- Met- Statte- Kerne- Produkt-  Produkt- g Salgs- Kundeo
maodel . vaerk proces proces ydelse system Senvice kan%lsl‘ Brand Ievelsel}
Figur 5.6: Innovationsfeltet Hvad er forandret?

Kilde: egen udvikling

Forskning har vist at det i hgj grad drejer sig faksomheder om at balancere sin satsning pa
veaekst i bundlinien og toplinien, henholdsvis inkremeoig radikal innovation [Darsge, 2001].
Dette kan ggres ved at specificere hvor store enl afidket samlede resultat bgr fgres tilbage til
henholdsvis inkrementel og radikal innovation. Hvisraeheks. er sat til 75/25, betyder det at den
samlede projektportefalje ber afspejle dette ved & & projekterne er kortsigtede “sikre”
bundlinjeprojekter af inkrementel natur, samtidig me@%2o0 af projekterne bgr veere af en mere
eksperimenterende langsigtet type, der har potentibdgtgive stort udbytte pa toplinien.
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Inkrementel og radikal innovation er to vaesentligskellige discipliner, og bgr derfor handteres
forskelligt rent ledelsesmaessigt — dette vil vi forhaldeil Isbende igennem projektet.

5.2.1 Innovation som en proces
Der findes en omfattende maengde af forskellige innorgirocesmodeller der har til hensigt at
hjeelpe virksomheder med deres innovationsindsats. Deldwor veere vanskeligt at skelne skidt
fra kanel. Vi har i den forbindelse identificeret generel model der inkorporerer de veesentligste
principper der understgtter innovation (se figur 5.7) det falgende beskrives den generelle
procesmodel og en nyere introduceres der kaster lysnogde centrale aspekter som vi mener er
vigtig for opbygningen af innovative organisationer.

Fra Idé til Implementering

1. 2. 3, 4. 5.
Idé Udveelgelse Analyse Ressourcer Implementering

Idé udveelgelse og

tidlig koncept o
definition 9 Strategisk fit

afprgvning af idé

Fordeling af Reel investering og

Idé generering
ressourcer gennemfarsel

v

Figur 5.7: Den generelle innovationsprocesmodel
Kilde: egen udvikling

1. Idé: Den farste fase i den generelle procesmodel omfaléegenerering. Her genereres og
indsamles idéer systematisk internt savel som eksternt. &dttesj grad en kreativ fase.

2. Udveelgelse | den naeste fase vurderes og udveelges de bedst®gdérrfagrste overordnet
forretningsplan der definerer idéens potentiale skitseer foregar ogsa en tidlig test af
idéen og dens holdbar.

3. Analyse Analysefasen deekker over idéens sammenkobling med denordnede
virksomhedsstrategi. Forretningsplanen feerdiggeres matakske nggletal og den videre
realisering af idéen planlaegges.

4. Ressourcer Denne fase deekke over fordeling af ressourcer tiéalisere idéen og udvikle
dens fulde potentiale. Der kan her veere tale om fiogl@f interne ressourcer savel som
eksterne, idet tilfeelde organisationen ikke selv réder de tilstraekkelige ressourcer til at
realisere idéen. Dette er i hgj grad et spagrgsmal dilegtie sig den ngdvendige viden.

5. Implementering: Sidste fase daekker over realiseringen af idéemaadementeres i praksis
og dermed fuldender innovationen.

6. Leering: En underliggende fase der gennemstrgmmer samtlige &mbe omhandler et
leeringsperspektiv. Her fremheaeves behovet for konstaetlektere over den forrige fase og
forholde det til tidligere erfaringer, med det folmaéleere at handtere processen bedre samt
opna konkret og relevant viden fra forlgbet der kawende fremover.

De forste to faser omfatter i seerligt grad kreativisgisiterne kendetegnet ved den kreative
proced®, hvor der fokuseres p& generering af idéer og wughlssl af de bedste. Derefter bevaeger
processen sig over i en gradvis konkretisering af idéailnden bedste star tilbage der passer ind i
organisationens overordnede strategi. Denne udviklegdsdigere og testes lgbende til idéen
fremstar sa overbevisende at den er klar til at impléenes. Implementering af idéen og dens
kommercialisering markerer dermed den endelige realgsafirdéen som innovation.

% Forberedelse — Divergering — Inkubation — Konvergg
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Der forekommer selvfglgelig utallige variationer akogtaende innovations procesmodel i forhold
til hvordan virksomhederne vaelger at angribe procesdeget afhaenger saledes af virksomhedens
udgangspunkt. For eksempel sa vil stgrre virksomhedestttkturere processen mere omfattende
end mindre virksomheder, der vil arbejde mere uformeltl rhele processen. Stgrre videns-
intensive IT-virksomheder vil som regel udvikle idéet kagyttet til omfattende F&U aktiviteter og
patent ansggninger, hvorimod mindre IT underleverardgt fokuserer pa hurtig implementering
for at generere omseetning til at holde virksomhedearda. Mindre IT-virksomheder vil naturligt
ogsa have mindre adgang til ressourcer end starre kSewitheder, og vil derfor veere ngdsaget til
at fokuserer meget pa at udvikle og dyrke eksternesavét Til trods for de forskellige mader at
angribe processen pa, omfatter selve kernen af inomgatiocessen dog de samme basale faser.
Succesfuld vedvarende innovation omhandler derfdeszaproces med det formal at finde frem til
den mest velegnede made Igbende at handtere inn@mticassen pa, der bedst muligt passer til
den seerlig situation som organisationen befinder sig i.

5.2.2 Den innovative organisation
Gennemgangen af innovationsprocessen leder til dag@pbpargsmal Hvad skal der til for at
handtere den innovative proces — eller rettere hvordarygges en organisation der er i stand til
vedvarende at udvikle innovation?

Litteraturen angiver her et veeld af forskellige megslinjer og anbefalinger (se Majaro, 1992,
Drejer, 2001, Galbraith, 1996 , Tushman & Nadler,6)9¥i finder dog at det bedste bidrag leveres
af Tidd et al. (2001) der i deres bdanaging Innovationfremkommer med et relevant bud pa
hvordan hele den innovative proces bgr handteres saonldn de organisatoriske rammer bar
tilretteleegges for at understgtte vedvarende innavabette bar gares ud fra 4 centrale faktorer:

1. Strategi

2. Effektive implementerings mekanismer
3. Stattende organisatorisk kontekst

4. Effektive eksterne netvaerk

Ovenstaende faktorer vil blive brugt til at diskutbke@rdan innovation bgr handteres og hvorledes
en innovativ organisation kan opbygges. Vi vil lgbendddybe denne gennemgang med
interessante og relevante observationer fra andretileeres bidrag.

Strateqgi

Vi har tidligere fastslaet at innovation er et ceibtefement for enhver virksomheds udvikling og
overlevelse i dagens globaliseret verden. Vigtighedéninnovation bgr derfor influere den

strategiske dagsorden. Uden en strategi der kan fleen tforbedring, eller i det mindste en

fastholdelse, af virksomhedens innovationsevne, viggltdl at fremme innovation, veere tilfeeldige
og ustrukturerede. Dette kan bl.a. medfgre skeev foglalf ressourcer i innovationsprocessen,
eller for den sags skyld, lede til spild af ressourcefresd der ikke er koordineret mellem

forskellige indsatsomrader samt klare mal for den samied®/ationsindsats.

Innovationsstrategien bgr ifglge Tidd et al (200@)hdlde sig til virksomhedens position i forhold
til dets konkurrenter, de teknologiske mulighederailighed for virksomheden set i forhold til dets
samlede kompetencer, samt de organisatoriske processsikdestrategisk leering pa tveers af
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organisationen, saledes at organisationen vil veerearidstil at opretholde og udvikle sin
innovationsevne.

Centralt for innovationsstrategien bliver hermed iapriog fokus pa udviklingen af kerne
kompetencer, der skal sikre at det er muligt at lewsrdvarende innovation der kan sikre
virksomhedens gnskede position i forhold til konkurneree

Effektive implementerings mekanismer
Succesfuld innovation afheaenger ikke kun af en kleatesgi og effektive eksterne netveerk, men
ogsa af at veere i stand til at handtere processedénanidfangelse til veerdiskabende innovation.
En kreativ idé er i sig selv ikke en innovation. Imationsprocessen gar som sagt ud pa at udvikle
idéen til f.eks. et produkt, en service eller proceer kan forbedre virksomhedens
konkurrenceposition. Formalet med innovation er medeandd, at udnytte de idéer som opstar i
virksomheden og omseette dem til indtjening. Centraltdiette star effektive implementerings
mekanismer. Dette involvere i seerlig grad systematisil@no-lgsning og fungere bedst indenfor et
beslutnings-orienteret rammeveerk med procedure for mmovationsprocessen skal fortseette,
allokering af ressourcer etc. Projektledelse og kémekanismer er seerligt vigtig i denne
sammenhaeng og det er evne til at udvikle markedet séweteknologien og kompetencerne ogsa.
Da innovation er teet forbundet med forandringeryeslivirksomhedens evne til at handtere
forandringsprocesser ogsa af central betydning foredelelig innovation.

Det er essentielt at virksomheder har effektive mekamigonealle faser i innovationsprocessen. |
forbindelse med teknologi og fordeling af ressourcedet hensigtsmaessigt at der forefindes
personer i organisationen der har viden om hvordaor by hvornar der bgr sgges eksterne og
komplementer viden, radgivning og samarbejde, frem fornajes’ med forhandenveerende
kompetencer og ressourcer internt.

Et vigtigt element for effektiv implementering af amdelsen af tveergaende projektgrupper,
forudsat at medlemmerne har forstaelse for og er tremarbejdet med den innovative proces. Et
andet punkt er at basere implementeringsindsatsen am&nnplan for implementeringen. Som
udgangspunkt bgr en sadan implementeringsplanen fadtgade:

= Hvem — hvem har ansvaret for implementering og vil seadi den.

= Hvilke — hvilke ressourcer der er behov for (mandskampetencer, materiel, information)
* Hvornar — tidsskala med angivelse af start og slut tidgpun

* Hvordan — hvilken fremgangsmade bruges; hvilken komnatioik er ngdvendig.

* Hvor — angivelse af milestene der maler fremgang.

* Hijeelp — hvem kan kontaktes hvis noget gar galt, ogdarokontaktes de.

Dokumentation af ovenstaende sikre ikke ngdvendigfektaf implementering, men chancerne for
succes Vil vaere vaesentligt forbedret, med dette udgankisp

Effektive eksterne netvaerk
Effektive eksterne netveerk er en vigtig forudseetiiangprganisationer for at identificere, handtere
og implementere innovation. Der er seerligt to arstibdette. For det farste besidder virksomheder
ofte ikke alle de kompetencer og ressourcer, der iridgdviklingen af en innovation. For det andet
kan samarbejde ogsa vaere et vigtigt input til idéskabel Det er derfor nadvendigt at opbygge og
udvikle dybe og omfangsrige relationer til markedterandgrer, forskningsinstitutioner og andre
organisatoriske aktgrer. Her skal yderligere papeggtighed af at opbygge netveerk med
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kunderne, greesrodsorganisationer, etc., da disse dfegbr med store muligheder for at leere — fra
kunderne, konkurrenterne, strategiske allieredesagrlig grad fra alternative perspektiver f.eks. fra
graesrodsbeveegelser.

For at opbygge effektive netveerk er det farst ommest en forudseetning at skabe et overblik over
virksomhedens samlede netveerk, finde ud af hvor degezkisbg hvor det er svagt og eventuelt bar
udvides. Centrale spgrgsmal er i den forbindetsiiken viden har vi ikke i organisationen? Af
hvem og hvor kan vi laeréZedligeholdelse af netveerket er ogsa et vigtigt eterog her er det en
forudsaetning at man som organisation aktivt og abeidtjeletler ud af viden og erfaringer, for at
fa det optimale igen af netveerket

"Hvis du har et aeg, og jeg har et ag, og vi bytter, s@hat aeg, og jeg har et ag.
Hvis du har en idé, og jeg har en idé, og vi byttehaadu to idéer, og jeg har to idéer
- gammelt kinesisk ordsprog

Stettende organisatorisk kontekst
Den sidste faktor er en stgttende organisatorisk kentefdenfor hvilken kreative idéer kan
fremkomme, formidles, udvikles og effektivt implementeremtdavor det at et innovationsprojekt
fejler betragtes som en laeringserfaring for hele osgdioinen. En sadan organisatorisk kontekst er i
overensstemmelse med hvad vi allerede tidligere har éestki forbindelse med kreativitet (se
afsnitte om kreativitet), hvorfor vi ikke vil uddyloette aspekt yderligere.

5.3 Forholdet mellem kreativitet & innovation

| mange tilfeelde blandes kreativitet og innovation sammast begrebsmeessigt. Det er da ogsa
besleegtede begreber. Men, for at vide hvilke processar er i gang med forekommer det
fornuftigt at felge Simon Majaro, som i "The Creat{sap" fra 1992, beskriver kreativitet som den
tankeproces, som hjeelper os med at fa ideer og innavetim den praktiske anvendelse af disse
ideer pd en sadan made, at de medvirker til at opfgidmnisationens mal mere effektivt.
Kreativitet uden innovation er formalslgs set fra @ksemheds side og innovation uden kreativitet
er umulig. En virksomhed kan naturligvis godt levata$selge kreativitet til en anden virksomhed,
der gennemfarer ideerne i praksis.

Kreativitet vs. innovation

Kreativitet Innovation

Idé generering Idé udveelgelse

Udvikling af idéen

Kreativ

. Kommercialisering
problemlgsning

af idéen

Figur 5.8: Forholdet mellem kreativitet & i nnovation

Kilde: Egen tilvirkning
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Kreativitet involverer dermed samt generering af idgsamt kreativ problemlgsning, og innovation
handler s& om at implementere en af disse idéer. Dermegdr udnovation 3 aspekter: idé
udveelgelse, udvikling af idéen og kommercialiseringléén.

Ovenstaende opdeling af kreativitet og innovatianti formal at skabe en forstaelse for hvor man
bar fokusere pa kreativitet og henholdsvis innovatidet betyder dog ikke at der ikke ogsa er
behov for kreativitet undervejs i den innovativeqas, for det er der i hgj grad [Von Stamm, 2003].

5.4  Del-konklusion

Innovation har leenge veeret pa dagsorden i de dafskigkkomheder, hvorimod kreativitet har
staet i konflikt til den rationelle 'macho’ kultur ddersker inden for branchen. Kreativitet og
innovation er dog teet knyttet og uden en forstaedseaf udnytte kreativitet vil virksomhederne
have vanskeligt ved at realisere deres sande innovatitemtiale. Baggrund for at realisere dette
potentiale bygger dermed pa forstaelsen for, at agbagt begge begreber hver for sig og i relation
til hinanden.

Kreativitet er i sin natur en 'rodet’ proces der bggga udforskning af det ukendte. Jo mere den
struktureres, planlaegges og indrettes jo mere vil dee haeemmet. Samtidig vil det have sine

konsekvenser at saette kreativiteten fri. Fejl vildlbegaet, regler vil blive eendret, og status quo Vil
blive udfordret. Innovation er i den forbindelse mere 'ordnet’ proces, der i hgjere grad end
kreativitet kan drage fordel af at strukturers. Detveres overbevisning at organisationer bedst
muligt realisere deres kreative og innovative poténga at tilrettelsegge organisationen i forhold

til falgende omrader:

Innovationsstrategi

Uden en strategi der kan fare til en forbedringgralldet mindste en fastholdelse, af virksomhedens
innovationsevne, vil tiltage til at fremme innovatiosaere tilfeeldige og ustrukturerede. Strategien
bar forholde sig til i hvilken udstraekning virksomhedsatser pa inkrementel og radikal
innovation, samt hvorledes organisationen med tiderklethdet rette kreative klima, ressourcer og
kompetencer for at bedrive vedvarende innovation.

Organisatorisk klima

En veesentlig faktor for at gge organisationers kreagvner, er at tilrette et klima der vil
understatte den kreative proces. Kreativitet kan sélédin opsta og overleve i et klima der er
empatisk overfor hele processen. Det fordrer i seerbgl @n organisation der tilskynder mental
forskellighed, er risikovillig, statter op om medarbejaes idéer og levere friheden til at forfglge og
arbejde med dem. Derudover er det essentielt at klionadgrstattecreativ abrasionsaledes at,
medarbejderne konstant udfordre hinandens synspuagtédéerne kan udvikles i en tillidsfuld
atmosfaere.

Ressourcer

De organisationer der serigst vil forbedre deres ieavner, ma lgbende udvikle og sikre at de
rette ressourcer er til radighed for at kreativitan kopstd. Den veesentligste ressource er her
organisationens medarbejdere. Her er det i seerligtwighidt at sikre at grupper sammensaettes pa
basis af forskellighed i mentale preeferencer. Poiatakke at homogene grupper ikke kan komme
frem til kreative lgsninger. Problemet er at homogeénigeer til hurtig konsensus. Gruppens
medlemmer teenker ens og derfor er der begreenset ktatfoonaf modsatrettet synspunkter.
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Hurtig konsensus kan veere en fordel, dog ikke i fatbise med kreativitet. Derudover er det
vigtigt at udvikle medarbejdernes forstaelse for deeative proces, i relation til de mentale
preeferencer der understgtter de forskellige deleadegsen. Her kan tilfgjes at motivation er den
vigtigste faktor for at aktivere medarbejdernes kuetat.

Struktur & systemer

Det er ikke ngdvendigvis sikkert at en god organrsskastruktur og velegnede systemer medfarer
kreativitet. Sikkert er det dog at en darligt tiledagt struktur og systemer vil haemme
organisationens kreative formaen. Virksomhederne bgiordéistreebe en forholdsvis lgs og
fleksibel struktur, med et begreenset hierarki hvor komkationen foregar flydende og viden kan
spredes pa tvaers af organisationen.

Effektive eksterne netvaerk

Det er essentielt for virksomheder der gnsker at vea@/ative, at udvikle og effektivisere deres
eksterne netveerk, da det repreesentere en veerdifukehaeglgs kilde til inspiration, til kreativ
sparring, til at indlede samarbejder og komplementeternia kompetencer med det formal at
udvikle idéer og omseaette dem til reel innovation.

Implementering

Skridtet fra kreativ lgsning til reel veerdiskabendeavation gar via god implementering. Dette
involvere en reekkefglge af problemlgsningsmaessige @tavibg behgver et beslutnings-orienteret
rammeveerk for om processen skal fortseette eller stoppasegratlg af ressourcer etc. Dette kreever
gode projektledelsesmaessige kompetencer.

Leering

Leering kan forbedre organisationens kreative evndreativitet kan medfare laering. Alene af den
grund bar der seettes fokus pa leering i arbejdet medivkitet. Derudover er kontinuerlig overfgrsel

af information og viden pa tveers af organisationen d¢isdefor succesfuld innovation i den lang

lzb. En made at sikre denne leering pa er via benchmgagf relevante innovative virksomheder
samt, at ved effektiv handtering og understgttelsenadbaringscyklus i det daglige arbejde med
kreativitet og innovation.

| relation til udviklingen af et rammeveerk for reafisgen af IT-virksomhedernes kreative og
innovativ potentiale, er det derfor ngdvendigt arhblde rammevaerket til ovenstdende
dimensioner.
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6. Et praktisk indblik

P4 mange mader har en bred praktisk undersggelse dikterettedeetiske fordybelse. | den
forbindelse er der omrader indenfor kreativitet og innomatisom litteraturen ikke i tilstreekkelig
har gjort rede for. For at fa afdaekket disse omrader gnskenadrveerende afsnit, at fremhaeve de
kreative og innovative virksomheder vi har veeret udealksnmed, som kan kompensere for dette.

Et omrade der i litteraturen iseer er sparsomt repraesentr kunst. Da kunsten i

virksomhedsmaessig sammenhaeng yderligere fremstar som en ttigleh alivor centrale omrader
omfatter hvad erhvervslivet kan leere af og bruge lamsil, er det relevant at fa belyst dette
omrade yderligere. Af denne grund vil dette afsnihtiege sig om kunstere i skikkelse af
kunstnerduoen Bosch & Fjord, savel som idéhuse hvor Mommenty Mindlab er repraesenteret.
Virksomheder som i deres arbejdsgange aktivt gor brugradten vil i det falgende ligeledes blive
fremhaevet hvor iseer Coloplast vil veere i fokus.

Relateret til det kunstneriske og seerdeles kreateradtar film og underholdningsbranchen som et
interessant omrade at fordybe sig i, ligeledes grundetlmbgreensede litteratur p4 omradet. En
anden bevaeggrund for at fremhaeve Zentropa i deitét,aér pa den ene side at virksomheden
netop er kendt for at veere indrettet og agere medtikitet for gje samt operere pa en mindre
stramlinet made. P& den anden side er der tale om ek gaksomhed, som litteraturen kun i
begraenset omfang beskeeftiger sig med.

Forholdet mellem den danske tilgang til kreativitetrogpvation kontra den mere internationale var
ligeledes et omrade hvor litteraturen var sparsomt aprteret. Af denne grund vil forholdet
mellem 3M og Coloplasts mere strgmlinede made at opereeg@® kreativt og innovativt pa
blive fremlagt i falgende afsnit.

| det falgende vil neevnte virksomheder blive fremetiilartikelform. Denne mere dynamiske made
at gribe stoffet an pa er bevidst foretaget, i détleédre at kunne illustrere den kreative tilgang der
er fremherskende i de undersggte virksomheder.
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6.1 Den usynlige genvej til kreativitet & innovation

— kunsten som kreativ katalysator i det danske extusliv.

Klokker der ringer, veegge der ma skrives pa og kunstigeebaldntréen. Kunsten har i skikkelse
af Bosch & Fjord gjort sit indtog i det danske erhverslilélet er at bryde med de faste tanke- og
handlemgnstre og opmuntre til kreativitet, innovativikithg og vidensdeling. Intentionen er god —
men virker det i det hele taget i praksis i virksomhedédmerdan og hvad er kunst egentlig nar det

kommer til stykket?

Hvad er kunst?

Som svar pa ovennaevnte spgrgsmal sagde Storm P. engamngt 8 det ikke alle kan, hvis alle
kunne var det jo ingen kunst”. Ret beset er det umudig teoretisk at komme med en entydig

Kunst i konteks

| 1914 |Igftede Marcel Duchamp
flasketgrrestativ. ud af dets prakti
sammenhaeng 0og ind [
kunstudstillingslokale. Det var skanda
for "kunsten". Handlingen var en han n
de \eerdier, der var indarbejdet i
borgerlige "kunstbegreb”, samtidig mec
den henviste til en ny mulig veerdi, nen
udstillingsveerdien. Hele kunststykket be
pa, om flasketgrreren skal forklares
"kunst" pa baggrund af den guddommel
magiske  “kunstskabende” evne F
"kunstneren”, der i virkeligheden intet ha
aiort.

definition pa hvad kunst er, i og med at kunst i sig
selv er et utroligt bredt begreb spasendende over
eksempelvis musik og improvisation. Omvendt er
det i praksis ikke noget problem at finde ud af hvad
kunst er. Det er nemlig det, som mennesker definerer
som kunst, altsd det, som man finder pa
kunstmuseer, pa udstillinger og i bgger, som selv
heevder at det de viser er kunst. Kunst er altsa det,
som udstilles under denne betegnelse, og det er
hverken filosoffer eller kunsthistorikere, der
bestemmer hvad kunst er. Det gar kunstnerne og, i
sidste ende, det publikum der interesserer sig for det
der kaldes kunst, ogsa selv om de ikke ved, hvordan
dette skal defineres i teoretisk forstand. Kunst er
saledes total kontekst afhaengigt og dermed afhaengig
af hvor det ses henne og af hvem og ikke mindst

hvornar for at kunne blive kaldt kunst, da kunstaigiselv er under konstant udvikling. Kunsten
kan derfor i lige s& hgj grad veere en kunst i sig aef@ anerkendt som, eller overbevise andre om
er, kunst, som historien med Marcel Duchamp fra 19kt godt eksempel pa.

Ud fra ovenstdende, kan kunst i princippet altsa vstog set alt mellem himmel og jord. En
afgreensning er derfor ngdvendig. | det falgendeivdidledes beskaeftige os med den kunst art der
overordnet set betegnes brugskunst. Brugskunsten gl e veere yderligere afgreenset til

brugskunst malrettet virksomheden,

ofte bensevnt virksoskiedt, usynlig- eller

undercoverkunstDet er saledes denne form for kunst der danner rammetteonzeste eksempler
fra det danske erhvervsliv og udgangspunktet for spgigsnuin hvor vidt og hvordan
undercoverkunst som del af en design parameter, kan fungere som kré&ataysator i

virksomheder.

For at kunne give svar pa dette, sa lad os i fgrste mgngg@ til roden afindercoverkunstememlig
dem der skaber denne i deres design af kreative rumstriarne.
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Bosch & Fjord — en kunsterduo undercover
Innovation er ifalge Bosch & Fjord at ggre noget n
Noget nyt er ogsa lige ngjagtig hvad kunsterduc
har bibragt det danske erhvervsliv. Saledes ud
skaeve vinkler, steerke farver, specielt designe
mabler og sagar lydskulpturer hovedelementern
det indretningsmaessige univers, som skal assis
danske virksomheder til at teenke uden for rammeil
Kunsten giver her medarbejderne et signal om at
er tilladt at teenke anderledes, og at det rentdildr
forventeligt. Usynlig kunst eller undercoverkunst
som den benesevnes af Bosch & Fjord, spiller i del . . .
Bosch & Fjord har specialiseret sic

sammenhaeng en hovedrolle, som det begreb : : :

A . samarbejdsprojekter med erhvervslivet
forer kunsten ind i de danske virksomheder og le; ; . . : .
. . : . innovation, identitet og vidensdelir
til kreativ teenkning. Men hvad er det sa det I : : :

: . Projekterne bliver udviklet i samarbe

undercoverkun$t Ifglge Rune Fjord "skal kunstei .

. , med partneren og dennes veerdier.
udfordre og ikke veere kunst for sin egen sky
Kunsten er, nar man ikke opdager, hvad det er. Korestepa sin vis usynlig, fordi den ikke kan
adskilles fra omgivelserne — den er omgivelserne” ["8kbalog til gavn for bundlinien” — JP,
2004]. Forklaringen pa hvorfamdercoverkunsinuliggere og leder til kreativ taenkning, skal findes
i det faktum at man engagerer sig lettere nar kurikkengenkendes og ikke behandles som kunst.
Pa den made indgar kunsten som en del af helhederglidenind i hverdagen, som en naturlig del
af virksomheders funktion og identitet, og bidragéreti passioneret arbejdsmiljg og optimeret
kommunikation, og er dermed en kilde til inspiration rieedarbejderne hvilket assisterer dem til at
udteenke nye kreative lgsninger. Detuadercoverkunstfordi det ikke umiddelbart er, hvad man
tror det er — og kan veere og bruges praecis som mestiftar sig det skal bruges og dermed seetter
de kreative tanker i gang. | trad med dette er Hangumentet for i det hele taget at arbejde med
kunst i erhvervsmaessigt sammenhzaeng, netop at "Kunsten nadftircht stille spgrgsmal. Kunsten
dikterer ikke en bestemt holdning — den giver et 'ihoverdagen” som giver mulighed for at gere
op med vaneteenkning”, som projekt- og pressekoordiriedoBosch & Fjord, Helene @llgaard

Eskildsen, udtrykker det.

Fakta om Bosch & Fjord

Kunstnerduoen Bosch & Fjord er
samarbejde mellem billedkunstnerne R
Bosch (f. 1969) og Rune Fjord Jenser
1966).

Bosch & Fjord formgiver og radgive
omkring innovation, identitet (
nytsenkning. Kunstnerduoen udvik
koncepter og formgiver udfordrende r
som fysisk laegger op til anderledes b
handling og teenkning.

" Kunsten udfordrer til at stille . _
spargsmal. Kunsten dikterer ikke en I og med kunsten indgar som en del af hverdagen i

bestemt holdning — den giver et "hul i skikke_lse_ af sakaldte totalinstallationer_, hvor
hverdagen” som giver mulighed for at formgivningen er sammentqenkt med funktlonen, er
gere op med vanetaenkn kunstens funktion som_kreatlv Iiatalysator |kk_e henlagt
” nogen bestemt fase i den pageeldende virksomheds
rojekter, dog vil den som udgangspunkt veere tiltsenkt
en kreative proces, hvor idéer genereres, udforsies o
udvaelges Dvs. undercoverkunsten kan nar som helst
benyttes nar der eksempelvis er brug for at teenke fmerammerne, opna vidensdeling eller
inspiration.

- Helene @ligaard Eskildsen, Bosch & Fjorfg

| Bosch & Fjord’s udformningen af de kreative landskalievirksomhederne indgar tre
grundleeggende principper: stedet, situationen og roefirne. Saledes bliver indretningen
kreeret i teet samspil med den pageaeldende virksomhedt feikre identitet i rummene og at
virksomhedens veerdier skinner igenneddover identitet er andre grundpiller i indretninge
arbejdsgleede, engagement, motivation og det at féveadt hele kroppen. Fleksibilitet og
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mangfoldighed teeller ogsa til vigtige faktorer, i ogd der
skal veere plads til alles holdninger sa den gi
problemstilling kan blive belyst fra s& mange sider s
muligt. Et godt eksempel pa dette er idéhuset Momentumn,
i sig selv er en stor totalinstallation, hwandercoverkunsten
af Bosch & Fjord i form af totatinstallationer, er bydget
idéhusets mange rum. Her er det i et af rummen bl.a. traili
skrive pa veeggene og flytte rundt pa mabler, sdletidera
kreative proces kan involvere s& mange som muligt, og
udformes praecis som man gnsker det, hvilket giver et fy&e
frirum i hverdagen, modsat de vante rammer som man kansfgllast af. | Bosch & Fjords
kreative landskaber skal der saledes vaere plads tilogjldet sociale aspekt er her alfa og omega
for at kunne skabe optimal kommunikation og sparring) sogen af grundstenene for kreativitet.
Et andet aspekt i den sammenhaeng er uformalitet. Salekleserer Bosch & Fjord i deres
opbygningen af kreative landskaber, at fa inkorpraspekter som signalerer dette i skikkelse af
eksempelvis et kakken eller sakaldte "pit-stop” mader waatitanke og lignende. En mere skaev
vinkel i Bosch & Fjords kreative univers er installgém af de sakaldte lydskulpture. En sadan er
installeret pa Momentums badeveerelse, i form af to hajtasom konstant afspiller forskellige
lyde lige fra kirkeklokker til lgvebrgl. Saledes sesttler billeder i hovedet pa folk, som saetter
tankereekker og idéer, man ikke troede man havdeg,ghvilket skal hjeelpe til divergering.

Udover at bredde sig meget og give plads til allegamdler i
undercoverkunsterngsd  begreensninger og forhindringer.
- Dette i form af eksempelvis frilagte, buede "treepariglm
ger det at beveege sig gennem Coloplasts nye kreatmge ru
% Colon, til en udfordring. Rummet yder modstand og temg
sine brugere til at bryde med vante teenke- og handistres

Undercoverkunstear dog ikke at se som noget magisk begreb
eller vidundermiddel som per automatik leder til knatdt.
Direktaren for Momentum, Leon Lerborg, udtaler saledes:
"Kunsten er overvurderet. At rummene med garanti kan
genererer nye idéer er ikke sikkert - men det hjélgdedenne forbindelse kan barriere mod
kreativitet, opstillet af medarbejderne, veere medattivende undercoverkunsten fra at veere en
kreativ katalysator, til at blive en kilde til fruationer j,

og fierelse af fokus. En s&dan modtagelse ville i Kunsten er overvurderet. At rummene
veere uteenkelig i IT-branchens "macho kultur”, s¢med garanti kan generere nye idéer er
ikke er vant til at jonglere med begrebet kreattviget ikke sikkert —men det hjeelper

anskue kunsten som en proces, i stedet for udelukke n

som et produkt, kan her abne dgrene for fascitilatipn - Leon Lerborg, Momentum
overfgrelse af den made kunsterne teenker og ager

til IT-branchen, som dermed ville kunne gge de

kreative formaen. Eksempelvis er en kendetegnende

made for kunstnere at teenke pa den mere divergentkumkte se og udforske mulighederne i
modsaetning til den mere konvergente tankegang nogetektyde pa er geeldende i IT-branchen,
ville her veere en made hvor pa kunsterne kunne Bdiibgiget kreativitet i IT-branchen. Ligesa
kan den radikale og reflektive tilgang kunsterne digesi, lukke op for det fokus der i IT-branchen
lader til at vaere pa forbedringer og forstaelsenirma grad kan den mere proces orienteret tilgang
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kunne fierne noget af det fokus der i IT-branchegdr pa produktéf. Overordnet set handler det
derfor for IT-branchen om at teenke uden for boksgnamskue
verden pa en anden made. Et kreativt rum kan ikke detr alene.
Kunsternes made at arbejde og teenke pa kan her vaatiéulde
Séledes kan kunsteneren bruges som fascilitator i madeamké
og lgse problemer pa

Hvad enten kunsten anskues og udnyttes som produktseler
en proces pahviler der lederne i IT-branchen engave i at
agere rollemodeller, for at fa kreativiteten og iationen i spil,
og nedbrudt de barriere der i denne sammenhaeng ekétstere.

| Mindlab, som er gkonomi og erhversministeriets veeksthargjidercoverkunstewed at opstille
den fysiske ramme, via totalinstallationen "segget” (#ed®), inde i hvilket det er muligt at skrive
pa alle leder, kanter og veegge, veeret med til at
illustrere et tydelig brud med vanetsenkning. Det ihar
Mindlabs tilfeelde veeret et klart signal fra ledelsen,
at der skal teenkes kreativt, og at dette rent faktisk
forventes. Kombineret med en fasciliteringsproces af
- Mette Abrahamsen, @konomi- og Erhvervsministeri¢tgenede eksperter pa omradet, har dette faet restiltate
at lgbe op i en hgjere enhed, og skabt en genvej til

” Mindlab...en genvej til kreativitet,
effektivitet og malretning

kreativitet.

Udgangspunktet for kreativitet i IT-virksomhedene eergagere sig og turde satse fuldbyrdet pa
kreativitet. Mod teeller derfor som den alt overskygigegrundsten for indfgrelsen af kreativitet i
virksomheden. Der pahviler derfor ledelsen i de daiiBkerksomheder et stort ansvar i at turde at
tage chancen med det nye og nyttige. Spgrgsmaletoarsdnan i IT-branchen er villige til at |lafte
denne opgave, i en branche hvor et fokus pa kreettiikke hare til hverdagen.

| bilag D findes der flere eksempler p& hvorledes kungiraksis er blevet inddraget i
virksomhederne.

%The reflective artist — The art of reflection”, && Victor Valqui Vidal, 200?
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6.2 Zentropa - Den kreative Organisation

— kreativ? ja! Men ikke indenfor alle omrader!

Zentropa, er set udefra, pA mange madwnifestationen af den ideelle kreative og innovative
organisation i praksis. Konstant fornyelse, stor lyst til k$perimentere og villighed til at tage
chancer kendetegner virksomheden i den gamle filmbyeddte. Men hvordan ser Zentropa
egentlig pa sig selv og det at arbejde malrettet meativitet og innovation?

Lad det veere sagt med det samme, hos Zentropa arbejdsserdeles malrettet med kreativitet og
innovation. Det neermest gennemsyrer virksomheden, ddt set bestar af 46 forskellige
filmrelaterede selskaber tilknyttet filmbyen i Avedgheternt omtales dette netveaerk af selskaber
som en Al-Qaida struktur af selvstyrendeller (lees teams), der indenfor nogle klart opstillede
rammergar efter guldet pa deres egne praemisaktiveres efter behov og sparre med hinanden.

Nogen kunne maske fristes til at tro at Lars von Trigrco. giver slip pa tgjlerne for at lade
kreativiteten komme til live. Intet kunne veere fiamdra sandheden. Hos Zentropa fremmes
kreativitet og innovation i hgj grad ud fra ngje cfieeret regler og begraensninger. Lars von Trier
. . , er eksponent for dette, ved at saette helt klareregle
hvis du skal kravle op ad et bjerg, sa for alle sine film. Den ultimative manifestation af @ett
veelger du nordsiden, som er illustreres bedst ved Dogme 95. Dogme 95 var det
vanskeligere, i stedet for at kravle op ad manifest, som von Trier, sammen med sine tre
sydsiden. Man synes, man kan sydsidengogmebradr¥, satte i veerk med det erklaerede formal
og sa kan man kaste sig over nordsidengt starte en ny filmbglge. Dogme satte nogle helt klare
P& den made er det sjovt med regler rammer for filmarbejdet via et utvetydigt regelsaet, som
-tarsvonTrier  krepvede, at instruktgrerne forholdt sig kreativt il
mediet. Det resulterede i en reekke kunstneriske endstdiém som von Trier egendiotern€’ og
Thomas VinterbergsFesten. Lars von Trier har udtalt at han bruger regletiha@t udfordre sig
selv med, hvilket han illustrere med falgende metatworis’du skal kravle op ad et bjerg, sa veelger
du nordsiden, som er vanskeligere, i stedet for at kravl@adpydsiden. Man synes, man kan
sydsiden, og s& kan man kaste sig over nordsiden. Paaldm en det sjovt med regléfLars von
Trier]. von Trier bruger dermed reglerne til ikkeré at udfordre sig selv med, men ogsa at ggre op
med saedvaner, for derigennem at na til et nyt kurisknedtryk og undga at gentage sig selv.

Arbejdet med regler og begraensninger hos

Zentropa, stammer ifglge Ask Agger ¢ Zentropa Interaction blev dannet i 2001 pa
Asta Wellejus fra Zentropa Interaction, fr opfordring af Zentropas direktar Peter Aalbeek.
en overbevisning om at det vil medfare Formalet var klart — Zentropa havde behov for en

'rum’ hvor kreativiteten frit kan rde. Dettc frugekasse for vanvittige idéerHer arbejder
betyder paradoksalt nok, at man bliver ng direktgrerne Ask og Asta sammen med ni andre
til at blive begreenset for at kunne bliv medarbejder bl.a. med storytelling, manuskript
sluppet fri og arbejde kreativt. | de udvikling, alternativ.marketing og radgivning
forbindelse vil ubegraenset tid, ressourcer = indenfor management og innovation. En intern
penge ikke ngdvendigvis fare til kreativite regel er at arbejdet skal vaespvt udforskende

og innovation, da mulighedsrummet, ifglc udfordrend: ogfeelle: for alle i virksomheder

3" Thomas Vinterberg, Sgren Kragh-Jacobsen og Kistéaring
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Ask og Asta, bliver for stort. Man skal derfor malreden kreative proces ved hjelp af

begraensninger, ved at fokusere pa de enkelte stedepmsier at vaere kreativ frem for at se pa
helheden. Dette er her ledelsens opgave at defivereder skal slas ned (hvor der er behov for at
veere kreativ). | denne forbindelseferarbejdeogsa et meget vigtigt aspekt.

Ofte foregar arbejdet hos Zentropa efter ngje tdtatite procedure, der er 'matematisk’ i sin natur.
Teorien som der arbejdes efter er, at hvis man gnskaveen film, som adskiller sig fra andre
film pa et omrade, sa bar den ikke adskille sig pa atfedder — I’ det gjeblik jeg bygger et
matematisk skelet op af en 100 procent traditionel dtarga sa er jeg meget friere stillet med
hensyn til, hvad jeg vil proppe uden pa skelettet. Bremange eksempler pa, at behjertede
filminstruktarer har lavet film, som kommunikerer darlfgtdi de har gnsket at frigare sig pa alle
punkter, i alle lag af filmen. Og sa er det meget saekommunikerg[Lars von Trier].

Reglerne, begreensningerne og det matematiske skelet lermed det formal at malrette den
kreative indsats og friggre et kreativt rum. Hvor baoa Trier, hos Zentropa, er garant for dette, er
det i hgj grad en ledelsesopgave ude i IT-organisatie. Ledelsens opgave bliver dermed at
opbygge et 'matematisk skelet’ af organisatoriske pnoeed ,,
indenfor hvilken ledelsen klart bgr definere, hvendreative indsats ) .
skal foreg& og s opseette nogle regler og begreensriegetan et kreativt ruff
fremme den kreative proces. Asta welelu

det handler om at skabe

Det at producere en film handler i hgj grad om at skab kreativt rum, indenfor hvilken
instruktgren og skuespillerne i symbiose kan udfoldesdkreative evner. Skabelsen af dette 'rum’
sker pa baggrund af nogle meget strukturerede og malitsge principper. F.eks. sa organiseres en
film produktion ud fra funktionelle linjer, hvor hweenkelt funktion ledes af enHead of
Departmenit Den daglige produktionsplanlaegning tilretteleeggeskemaer med militeeragtig
preecision, der ned til 15 minutters preecision speciicevornar hver eneste karakter (skuespiller)
ankommer, hvad tid de vil veere i garderoben, hvay tehmake-up tager og hvad tid de vil veere til
radighed pd&ettet Til dette kan tilfgjes et kompleks netveerk af managerreknologier der har til
formal at give producerne et klart overblik over ostkinger og fremskridtet i optagelser. | selve
hjertet af al dennenanagemenplanleegning findes et kreativt rum der intens beskytiéed andre
ord, det militeeragtige 'maskineri/planleegning’ sikre skuespillere etc. ankommer til tiden,
kommer i kostumer og far lagt make-up, samtidig med asderne saettes op og der gares Klar til
optagelse. Alt dette for at friggre og sikre det kvearum, som er sa essentielt, for at fa skabt liv pa
celluloiden. Inden for dette kreative rum bliver iropisation og samarbejde af central betydning
for udviklingen af filmen.

En anden central parameter der, ifalge Ask og Asta,
. . har fart til Zentropas kreative klima og succes, er den
fra en vaermkaede F'l en anden, hvorved omtalte Al-Qaida’ struktur. Tanken bag ved denne
ideer bliver Udv'kl?t o9 konsta_n,t’ struktur er at dem der forstar &bmbinere flere
udfordret fra alle mulige perspektiver  gjementer, idéer og processer s& det til sammen giver

- Ask Aaae o . 2
noget mere (nar 1 + 1 giver 3) opnar succes. | denne
forbindelse har Zentropa en stor fordel i og med dmedes mange afdelinger/teams indenfor
organisationen. Man har derfor mulighed for at shoppelt, hvilket fare til at man finder nye
anvendelsesmuligheder for idéer ho% Zentropaspringer man konstant fra en veerdikeede til en
anden, hvorved idéer bliver udviklet og konstant udfdrdire alle mulige perspektiverfAsk

" hos Zentropapringer man konstant
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Agger]. Dermed har man hos Zentropa naturligt sikretseem grad afrequisite variety?, som
grundlaget for udviklingen af kreative og brugbadéer. Ask og Asta papeger her at kreativitet
derfor ogsa i hgj grad er besleegtet med held og dilfe¢der og at det er vigtigt at man er dben
over for dette og acceptere det. Tilfaeldighedereblsdledes mere og mere basis for opstaelsen af

o . kreative tilta rundet den ggede
Et godt eksempel pa tilfeeldigheder som grundlaélobalisering, %Ier gmedf;z;rer at mang far

g’é;ﬂﬁ:ﬂ;’get filrfr\llsre d':‘fta (;T/?i(clieg:astorr;erg g:n t?l tadig flerebergringsflader hvilket i hgj

: u P rad er tilfeeldet hos Zentropa eksternt og
lastbiler. Med Internettets fremkomst og de ung :

. : : : r internt.

stigende interesse i skateboard, begyndte firmaet a
modtage voldsomt mange hits pa dere
hjemmeside, fordi folk var i den tro at de laved
skateboardramper. Dette fik virksomheden til
udvide sit forretningsomrade ved at udnytte sin
kompetencer til ogsa at udvikle skateboardramp
| dag fremstar skateboardramper so
virksomhedens primaere indtsegtskilde

ﬁﬂlge Ask og Asta er det helt centralt i
pbygningen af kreative og innovative
rganisationer at der er behov for en art
enfgdselMan kan saledes ikke bare skrue
& nogle organisatoriske parameter og
sterer hist og her og sa tro at man bliver

mere kreative af det. Der er ngd til at ske et
brud med de seedvanlige procedurer og
mader at udfare arbejdet pa. Et sddant brud kan jistd @ia en feelles bevidsthed og erkendelse af
at den nuveerende situation ikke er optimal, i henkiblat udvikle sig som virksomhed. Et sadan
brud skal ikke forstdes som en total forandring fraetendag til den anden, da det vil veere en total
fiasko melding overfor det man har gjort hidtil. Marasderimod tage det med der kan bruges fra
den gamle organisation, og bygger ovenpa di
fundament, saledes at det anerkendes at man gj
noget rigtigt  tidligere. Dermed  forsvinde
motivationen og troen pa egne evner ikke. Der er
mulighed for at komme tilbage som en and
organisation, mere kreativ og innovativ. Men det kani

kun forega pa baggrund af en feelles erkendelse ghemhiom hvilken organisation man vil beveege

sig veek fra og udvikle sig til. At definere detteadfrog omega.

” behov for en art genfgdsel ... pa
baggrund af en feelles erkendelse og
enighed om hvilken organisation man vil

bevaege sig vaek fra og udvikle sig til
- Asta Welleju

IT-virksomheder der gnsker at vaere kreative kan &erdel fra det at producere en film. Iseer om
vigtigheden af at skabe, beskytte og vaerne om et asgtseum for kreativ udfoldelse. Dette rum
bar beskytte af fastlagte strukturer og systemer dee sikerskuelighed og ger det muligt at
fokusere pa lige preecis det, eller de omrader, debétaov for kreativ indsats. Indenfor dette rum
kan kreativitet da opsta via improvisation og samarbejden forbindelse bar IT-virksomhederne
udvikle evner inden for improvisationsledelse. Improwsesledelse handler om at blive bedre til at
lede og ager i nuet for derigennem at udnytte deghetier der hele tiden opstar. Fleksibilitet og
kreativitet er nggleord i denne sammenhaeng, idetatedlér om at fokusere mere pa at arbejde i
mulighedernes rum frem for at arbejde ud fra ngje gdgte rutiner, som kan haemme kreativitet og
dermed forhindre udvikling. Planer og ngje tilredtgte forlgb har det med at fijerne fokus fra det
brede perspektiv og dermed risikere man at overse nedleghder kunne havde bidraget positivt i
en given sammenhaeng. Sa det geelder om at "lgsne opibegngulighederne nar de er der. Det
geelder om at skabe rum for beslutninger frem for atebege sit rum. Det geelder om at erkende at
intet forlgb er givet pa forhand, hvert gjeblik.entvminut, hvert sekund repraesentere en mulighed
som man ikke bgr begraense sig for men abne op for.

% Tidligere defineret somehough different options from which to choose #taeast one is likely to be both novel and
useful (se afsnit Kreativitet & Innovation)

63



Kreativitet & Innovation .. R --i:-

6.3 Gode strukturer og systemer understetter ikke
nedvendigvis kreativitet!

- Systemer og Strukturer som baglandet for kreaetiog innovation

Teorien har sagt det flere gange, sakaldte guruer hamhaet og ordet florerer i intensitet som
poptgser om den nyeste Britney Spears CD: "Gode strukturesystemer understgtter ikke
nadvendigvis kreativitet”. Sla en streg over "ikke nauligvis” og du har situationen hos to af
verdens mest kreative og innovative virksomheder. Onr gétiaternationalt plan hos innovations
pioneren 3M, eller pa den hjemlige scene hos kreatieplast er billedet saledes klart: "Gode
strukturer og systemer understgtter kreativitet!”

Hmmm, logoet virker bekendt, men hvad laver 3M egantlédt praecist og hvor var

det nu jeg stgdte pa navnet sidst? De spgrgsmal er #ertsikange der stiller sig

selv nar de ser det rade 3M logo. De fleste menneskda egsa i kontakt med 3M
produkter dagligt ofte uden at vide det. For eksempaml tandfyldningsmateriale,
leegemiddelsprodukter og reflekterende folier til vijskog nummerplader alle elementer i 3M’s
produktportefglije. Netop det ekstremt bredde produtitsent pd intet mindre end 50.000
produkter, samt den unikke og systematiske made at ikdtkeeativitet og innovation pa, som en
naturlig og gennemsyret del af kulturen og arbejdsggserne, er de to altoverskyggende kendetegn
for den amerikansk baserede virksomhed, hvis tre m'erf@tanoget sa basalt som Minnesota,
Mining and Manufacturing company.

Produktmeessigt spreder 3M sig over et utroligt bredttapmkog antal af brancher. Dette veerende
sig lige fra sikkerhedssko over plastre til specielt dexig projektorer. Dette vidner ligeledes om

en virksomhed med hgijt fokus pa kreativitet og inn@vekilandt dens 67.000 medarbejdere verden
over, som er kontormaessigt repraesenteret i 60 landedgktmaessigt i neesten 280

Kreativitet og innovation er i hgjseedet hos 3M. Bresaledes en
bevidst strategi, at 30% af 3M’s omseetning skal stamme
produkter, som ikke fandtes for blot fire ar siden. udever

investeres der arligt ca. ni milliarder kroner i Foktiteter,

hvilket svare til ca. 10% af omsaetningerGrundlaaggende fol
alle 3M’s processer og kulturen i virksomheden er badbgg

grad af selvsteendighed og en hgj grad af feellesskab

Tilfaeldigheder er ogsa en

del af spillet...

Flere af 3M’s produkter er
opstaet ved en tilfaeldighed.
Dette gaelder ogsa det vel nok
kendteste:  Post-it  notes.
Produktet blev udviklet af

forskeren Art Fry, der var
korsanger i sin  fritid.

Bogmeerkerne i salmebogen
faldt ud, og han kom derfor
lim pa nogle papirlapper. P&
den made fik han idéen, som i
dag er en verdenssucces.

Arbejdsprocesser:

Starrelsen af virksomheden og mangfoldigheden af pteduk)
kunder kreever systematik, for at pleje, udvikle ogovere nye
produkter — om end nogle produkter til stadighed apsed en
tilfeeldighed.

39 http://www.3m.com/
40 "Udvikling for dig... - 3M innovation”, 2003
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Grundlaeggende findes der hos 3M, i modseetning til &dren, en klar afklaring og opdeling af
begreberne kreativitet og innovation. Hos 3M anedkerman saledes, at kreativitet er grundlaget
for innovation, hvilket er vigtigt for fuldbyrdet &unne skabe innovative produkter og services. Pa
3M’s hjemmeside lyder det:

"Kreativitet betyder at udteenke nye ting. Innovatiomtyder at g@gre nye ting.” Der er en Klar
sammenhaeng mellem de to: Innovation opstar som endbkgeativitet. Begge er ngdvendige, for
at 3M’s succes kan fortseette, og virksomheden kan¥okse

En af de vigtigste kilder til nye idéer er for 3Winderne Udover at indga i teette samarbejder med
kunderne, anvender 3M ogsa systemer og strukturerftfadse kundens behov. Det strukturerede
og systematiske approach sammenholdt med et fokus pa kuddener netop nogle af

grundstenene for brugen af Six Sigma, som den grundledggramme for arbejdsprocesserne i

S - 3M. Udover at Six Sigma er en
Six Sigma — flere begrebet i et . ledelsesfilosofi der eliminerer
Begrebet Six Sigma er bade et mal fopsforstielser og dermed gavner béde
virksomhedens kvalitet, et statistisk, strukturergtndetilfredsheden og bundlinien, er en
og analytisk forlgb til gennemfarsel afsiatistisk malemetodey enanalysemetodik
procesforbedring, og en samling af kendtg ¢t og samme begreb, er fordelen ved at
veerktgjer. _ _ benytte sigma som maleenhed, at det bliver
Med udgangspunkt i kunden, opstilles en raeklﬁu“gt at sammenligne  produkter,
kritiske karakteristika ved processens output. Ugerviceydelser og processer, der ellers ikke
fra analyse opstilles der en reekke malepunktgrg, sammenlignes. Herudover sikres det

som hal' Indf|ydE|Se pé. de krItISke karaktenstlk%ha Statlstlkken at beslutnlnger tr&ﬁes pé
Indenfor disse er det ultimative mal at bringey objektivt grundlag. Sidst men ikke

kva|ltet5nlveauet Op pé. 6’,\‘ thIket svarer tll 3,4 mlndst er SIX Slgma et f&”es Sprog |

fejl pr. million fejlmuligheder. Bundliniefokus, yirksomheden og dermed en bestand del af
kundefokus og procesorientering er dermegy;s kultur. | kreativitetssammenhaeng
nggleord for Six Sigma. Dette gar ikke Six Sigmaee|ler det til Six Sigma’s fordel at begrebet,
unikt. ~ Det unikke ved Six Sigma erirods et givent tidspres, sikrer den enkelte
ngglebegreberne "dataanalyse”, "fuldtids medarbejder et uforstyrret fokus pa et
projektansvarlige” og “uddannelse”. Projektern%ivent projekt, hvilket ngglebegrebet
bliver styret af medarbejdere og inVOWere"’fuldtidsprojektansvarlige” bl.a. er med til
medarbejdere, der alle har modtaget treening i gt sikre. Dette er ifalge Amabile [Amabile,
at kunne arbejde med og analysere konkrete  1999] en faktor som forbedrer kreative og
data. Six Sigma esélede et sprog virksomhede  innovative tankegange og processer. Dette
fokus lader i IT-branchen i nogle tilfeelde til atreefraveerende grundet bl.a. en "machokultur”,
hgjt arbejds- og tidspres, samt i, flere tilfeelde, mpetent ledelse.

Strukturer og systemer, er ikke kun geeldende unagekiforlgbet, men gar sig ligeledes geeldende
nar projekter initieres. | den forbindelse udtalerriglaHave fra 3M, at sammensaetningen af
projektgrupper foregar ud fra en kompetence databasg.med at grupperne komptencemaessigt
har en heterogen opbygning, sikrer dette umiddeltbemt forskellighed, der skal til for at kunne
optimere kreativ teenkning. Heterogeniteten er dagy3id begraenset til rene kompetencemaessige
forskelligheder. Dette kan undre lidt set i henhdldHerrmann’s hjernemodel [Herrmann, 1988].
Denne fremfgrer netop, at det er vaesentligt for garasation der gnsker at veere kreativ, at alle

4 http://www.3m.com/
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hjernens fire praeferencer, som hver isaer har en vagseetlidning for kreativitet, er repreesenteret
blandt medarbejderne eogeerlig grad i alle projektgrupperne

Udover dette sammenszaettes projektgrupperne pa ad hecftwssielligt afhaengigt af det givne
projekt. Saledes undgas det at grupperne bliver istspller at der dannssibgroups saledes der
kommer til at fremsta nogle uformelle roller og magtstdat, som kan fa negativ betydning for
den forskellighed og kommunikation, der skal ledergdtivitet. Et andet tiltag som ligeledes sikrer
fortsat motivation og nye inputs, er jobrotation folkfmed lsengere tids anciennitet, et begreb der
ogsa virker fraveerende i IT sammenhaeng.

| forlaengelse af de systemer der indgar i virksomheddrgdsgange, findes der hos 3M ogsa en
projektdatabase, hvor tidligere tiders succeser adier verden over i 3M regi, samt grundende
hertil, er samlet. Saledes sparer og samarbejder mamyiduzogsa internt, hvor der i det hele taget
eksisterer en meget aben atmosfaere. Eksempelvis findesddafdr 3M et globalt netvaerk af 150
laboratorier, der binder forsknings- og udviklingsgdet sammen. Laboratorierne arbejder pa
forskellige niveauer - afdelings-, sektor eller kemniveau - og pa forskelligt sigt. De rapporterer
hver for sig i flere retninger, nemlig dels til ledeiggd eget niveau, dels til laboratorier pa andre
niveauer. Forbindelserne gar altsa ikke ned-op cgesp) men pa kryds og tvaers. Dette beviser
samtidig den hgj grad af feellesskab, der er kendetelgrnfer 3M’s kultur.

Ovenneaevnte inddikerer, at man hos 3M er meget bevi ™ °

om refleksion og leering, som grundlaget for krea " Det er gkonomien der saetter
udfoldelse. Dette skal ses i mOdS%tning til IT-brancl barrieren for kreativitet i 3M —

hvor disse er discipliner der generelt negligeres, pestemt ikke kulturen eller de ansatte
vidensdeling, grundet bl.a. “machokulturen”, of "
begraenses til kommunikation nedefra og op. Salede
der i IT-Branchen typisk ikke tid til refleksion o
evaluering grundet det hgje tids- og arbejdspressdi;m en systematisk opsamling af dette er stort
set ikke eksisterende. Netop disse former for system ddustfiar og undervejs i projekterne er, og
det interne samarbejde, er det der isser adskiller datppgene fra 3M sammenlignet med de
mindre IT-virksomheder, som ligeledes har et teet samaripegdi deres kunder. Som i IT-branchen
teeller samarbejdet med leverandgrer dog ligeledes &f de vigtigste partnere for 3M.

- Marie Have, 3M

Udover de systemer og strukturer der allerede er n#esligr belgnning af specielt kreative og
banebrydende idéer ligeledes til praksis i 3M. Dettaned til at oprette motivation, og viser
samtidigt at man fra ledelsens side anser kreativ teagnloim et absolut nggleord i virksomhedens
kultur. | det hele taget eksisterer der en kreatiy ldos 3M, som gennemsyrer hele organisationen.
Dette lige fra ledelsesplan hvor man, som rollemoddileendegiver at det er OK at fejle, hvilket
giver en tryghed og frihed samt en lyst til at prggget nyt og agere kreativt.

| trdd med dette dikteres der heller ikke nogen bestaétte for hvorledes man skal udfgre sit
arbejde pa. Dette illustrerer igen den hgje grakbfstaendighed og anerkendelse og respekt for det
enkelte individ, samt ngdvendigheden af forskellighmdkreativ teenkning, der praeger 3M. En
made hvorpa man har direkte fra ledelsens side hazeiidtkreativ teenkning, er at 15% af
arbejdstiden hos flere af de ansatte er allokerat fdrske i nye og arbejde med egne idéer. At man
ikke vil ligge for stramme band pa de ansatte og dedde at made at arbejde pa, blev af en 3M
leder formuleret for et halvt arhundrede sidebDet bedste en leder kan ggre nogle gange er, at
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treekke sig tilbage og ikke ggre noget som HElstSelvom tid til at udforske i nye og egne idéer
ikke ngdvendigvis er enestdende, er maden hvorpafieleees som en del af virksomhedens
kultur mere unik. Dette skal ses til forskel fra IT-taen hvor sadanne kreative tiltag eksistere,
men tit ophgrer, og dermed begraenses til at eksisisoeen, grundet tids- og arbejdspres.

Udover at sgge inspiration til kreativitet internvirksomheden, er der ligeledes fokus pa det
eksterne miljg, hvor kreativitets "guruer” med jeevnelemetum hives ind udefra. Dette er ligeledes
tilfeeldet med fokus pa brancher, hvor man ikke

begreenser sig til dem som 3M opererer
indenfor. Et eksempel herpa er kunst og design.
. Sidste skud pa stammen i 3M's

: - * produktportefalje, er saledes en
overheadprojektor designet af hoveddesigneren hoarkevtere spektakulaert lykkedes det ogsa
3M, at fa selv samme designer til at sta bag virksomheagnsikkerhedssko i et stilrent design.
En sddan sko havde i leengere tid veeret et hgijt gpskdukt i... ja, hvor ellers end Italien.
Analogier er derfor et vaerktgj som er indteenkt i madeorpa man teenker kreativt hos 3M, og
indgar ligeledes internt pa baggrund af den manmfoltl af produkter og brancher
produktportefaljen deekker. Ser man bort fra det designmaessige eksistere kunst, herunder, kun i
et noget begraenset omfang, i skikkelse af abstrakt kdesibne kontorer.

Meget sigende for hele 3M, udtrykker Marie Havesfibrgsmalet om hvilke barrierer der eksisterer
for kreativitet i virksomhedemat "Det er gkonomien der saetter barrieren for kreativitédM —
bestemt ikke kulturen og de ansatte”.

@ Coloplast | Design Pris i 2000, 2003 og 2004, Dansk Industroduktpris i
2000 og Innovationsprisen i 2002. Hele 23 g4hder Coloplast fet priser indenfor forskellige
omrader, hvilket vidner om, at Coloplast pa den nat®ifront om nogen er forbundet med kreativ
og innovativ teenkning, udspringende fra en hgj ueisg af sine kernekompetencer.

Med en arbejdsstyrke pa 3000 medarbejdere og en omgagptnover tre milliarder kroner om aret,
hgrer Coloplast til i den tunge ende af danske virksmlah Virksomheden opererer indenfor
omradet medicinsk udstyr og services hvor iseer livskvaditefokus. Coloplast er baret af et steerkt
mission statemendm at hjeelpe mennesker med forskellige former for sygdomwgnbandicap.
Coloplast har saledes til formal at veere leverandévsivalitet, hvilket skal opnas ved at sikre en
kvalitetsproduktion gennem en omfattende produktuthgkindsats og gennem en teet
kundedialog. Her har Coloplast med produktionen ogklidgen af stomiposer traditionelt set sin
kernekompetence.

Strukturer og systemer hgrer ligeledes til hverdageoloplast.Total Quality Managemer{T QM)
danner her baggrund for arbejdsprocesserne hos Csiloplarhold til 3M og Six Sigma, behandler
TQM groft sagt de samme omrader. Coloplast fokuserer,vsstn figur 6.1, sin TQM model pa

42httDZ//]‘OI‘Sk.dk/D|S/DOI’ta|/dOCS/PAGE/FORSKN|NGSSTEEBEN/FORSKN|NGSSTYRELSEN FORSIDE/DET F
RIE_ FORSKNINGSRAAD/FORSKNINGSRAAD FOER 010205/PUBIATIONER FOER 010205/PUBLIKATI
ONER SSF/TIDSSKRIFTER OG ANDET/VGTLSEVR.PDF

3 http://www.coloplast.dk
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sammenhaengen mellem indsats og resultater, hvor resultasgrnepdelt i fire emner:
forretningsresultater, effekt pa samfundet, kundetifhed og medarbejdertilfredshed. .

Den innovative "rygrad”

—[ Perzonalel edels= ]— —[Maﬂarbejdedilfreﬂshed)—

Wirkzomhedens
Lederskak —[ Politik o strategi ]— Processar —[ Kundetil fredshed _]— forratnings-

resultater
—[ Ressourcer ]— —{ Effekt p& Samfundet J—

< > >

Ind=ats Resultater

Figur 6.1: Coloplast TOM model
Kilde: Coloplasi

Den akkumulerede viden i Coloplast opfattes som afgerdod fremtidig veekst. Dette var
udgangspunktet for at udarbejde et videnregnskab, somaturlig forleengelse af ovennsevnte
TQM-modellen indfart i 1995. Videnregnskabet deekkézdes bade medarbejdere og kunder.

Oprindeligt havde Coloplast hovedsagelig et ekstfelniseret motiv med videnregnskabet, idet det
var malet at udvikle et kommunikationsredskab i forhtllckunderne omkring virksomhedens
videnbesiddelse. Den eksterne kontakt, der skabes vddetenialog med alle virksomhedens
interessenter og ikke kun aktioneerer, er sdledes @® fjtigste grunde til, at Coloplast udarbejder
et videnregnskab. Den teette dialog med lgbende urgidses og registreringer gar det muligt at
reagere hurtigt pa eendringer i virksomhedens omgiveBaoplast har dog under arbejdet med
videnregnskabet valgt i hgjere grad at fokusere nhtexdledes at videnregnskabet tiener som et
redskab til styring af videnudvikling og opbygning kafmpetencer med henblik pa at styrke den
langsigtede strategi og mission statement. De vigtigstenvessourcer er viden om kundebehov,
produktudvikling og kvalitetsstyring.

Anskues dimensionen medarbejdertilfredshed i TQM modellen
har den nylige installering atindercoverkunstfart til @get
motivation blandt de ansatte. Samtidig er brugskunstefysisk
indikator for den kultur som hersker i Coloplast, hkegativitet

og innovation i hgj grad er i fokus. Kunsten og kidtuhar i den
sammenhaeng veeret en gevinst for Coloplast. Internt hammed
udgangspunkt i egne produkter og viden, sdledes ghatre til
sportsfolk samt patienter med kunstige bryster, udspruafgedtn
kleebemekanisme som fandtes fra virksomhedens traditionelle
produkt: stomiposen. Ved internt fokus og samarbejde har
Coloplast dermed forstdet at udnytte sin kernekompetence
stomiposen, til at styrke konkurrenceevnen. | modsaetilir@oloplast er internt samarbejde og
brugen af kunst, neermest ikke eksisterende faktofetbranchen, hvilket noget tyder pa bunder i
kulturen.
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Som det fremgar af videnregnskabet, udspringende i Tig@dellen, hersker der eksternt ligeledes
et stort kundefokus, ikke mindst set pa baggrund afffaétis mal ogmissionstatement. Gennem
en meget aktiv dialog med kunderne far Coloplast saladgang til en ekstern videnressource, som
aktivt bruges i udviklingen af nye og forbedringeh eksisterende produkter. De interne
videnressourcer og kompetencer indenfor de materiglelen teknologi, der anvendes, kombineret
med brugernes gnsker og behov sikrer herigennem emkerity produktudvikling.

Det der skal sikre en effektiv kvalitetsstyring af dewdustrielle produktion er indfgrelse af
standarder og erhvervelse af certificeringer, og dérfoeankre man eksterne videnressourcer om
kvalitetsstyring i virksomheden

Til at styre arbejdsprocesserne agere lederne, viag del@aegede involvering ved nye tiltag som
eksempelvisindercoverkunstrollemodeller, hvilket tillige hjeelper til indfaiseen og bibeholdelsen
af den kreative og innovative kultur. Ledelsesudfiogerne, som skal udvikle Coloplasts
videnressourcer og sikre deres fremtidige virke, udseriref ovennsevnte og teelle¥aere
innovativ, opsamle viden om brugererns situation, sikrekkaiitet i produkter, og at tiltreekke og
fastholde de bedste medarbejdere samt at opretholde negdanbes motivatian

Pa trods af at det at vaere innovativ er opstillet sonseparat ledelsesudfordring, udelukker det
ikke, at de tre andre ledelsesudfordringer indeholementer af innovation. Fastholdelse og
tiltreekning af de bedste medarbejdere samt et hgjeanivaf motivation, dvs. den farste
ledelsesudfordring, anses ofte som en forudsaetning f@ei innovativ. Ligeledes er viden om og
dialog med kunden en faktor, der sikrer, at innovetio svarer til brugerens behov og dermed
skaber hgjere livskvalitet. Endelig kan der argumestdor, at den hgje kvalitet i produkterne
konstant stiller krav om bedre produktionsprocesselkdivbgsa er et vigtigt element i evnen til at
veere innovativ. Saledes star innovation som en seyigtag ledelsesudfordring, som der fglges op
pa i form af en raekke indikatorer, men som ogsa pavakéskus pa de andre ledelsesudfordringer.

Hvis det skulle have gaet nogens neese forbi er systemestrokturer ikke lig kedelige og
ensformige arbejdsgange, der modarbejder kreativitétmovation. Tvaertimod. Dette er bade 3M
og Coloplast gode eksempler pa.

Séaledes hedder det i teorierSelvom det ikke ngdvendigvis er sikkert at gode strukiger
systemer understatter kreativitet, er det sikkert at darligekstrer og systemer i hgj grad kan
modarbejde kreativitet[Cook, 1997]. Sidstnaevnte er IT-branchen et godegipel pa, mens 3M
og Coloplast er gode eksempler pa fgrstneevnte. Forrhaori IT-branchen groft sagt i teorien
siger et og gar noget andet nar det kommer til inmowabg ligefrem underkender eksistensen af
kreativitet, eksisterer der helt andre forhold i Qést og 3M. Her gastrukturerbl.a. i form af
kommunikation og vidensdeling ogystemeri skikkelse af belgnninger, anerkendelser og IT-
systemer, hand i hand, som en del af den kultur dekéer virksomhederne.

Ligheder i de strukturer og systemer der danner gagedlfor arbejdsgangene i hhv. 3M og
Coloplast er ligeledes mange. Ud over et strukturegesystematisk rammeveerk, som danner
baggrund for processerne i virksomhederne, er der k&tgder stor intern savel som ekstern fokus
og balance, i form af hhv. medarbejder- og kundefolkgmssom begge virksomheder operer med en
meget synlig ledelse, som agerer rollemodeller. Kongiestesorientering, teet samarbejde med
interessenter, og kulturen, hvor dbenhed er essemtidlgeledes punkter hvor man bade i 3M og
Coloplast udmeerker sig.
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Selvom det umiddelbart kunne virke sadan er maden &voign i detaljen fremmer kreativitet og
innovation i de to virksomheder ikke ens. Med andcer@rs de mal som ultimativt skal munde ud i
formalet om at veere en kreativ og innovativ virksomhelétaljen pa forskellige mader, pa trods af
at de to virksomheder procesmaessigt har store overortigedder. Et eksempel herpa er kunsten.
Hvor man i Coloplast anerkender og i hgj grad gag lafuden sakaldtendercovembrugskunst som
motivationsskaber og kilde til gget internt samarbeajdeaktiv del af kulturen, begraenser man sig i
3M til de klassiske kunstmalerier, ophaengt forskelligdesté det abne kontormiljg. | og med 3M
uden nogen naevnevaerdig form for kunst alligevel form@gere meget kreativt og innovativt, kan
man derfor stille spgrgsmal ved brugskunstens betydningavnte punkter. Omvendt kan man
stille spargsmalet om 3M gennem en aktiv brug af kunsinéublive endnu mere kreative og
innovative. Netop sidstneevnte spargsmal lader til ae halevans, i og med brugskunsten skal
betragtes som en stgtte for idéudvikling frem for erektié& idégenerator i sig selv. Set i 3M’s
tilfeelde hvor man har baglandet i orden, kunne @efod styrke kreativiteten og innovationen i
virksomheden, hvis man, som Coloplast, tog det naeste skmdtfik implementeret
undercoverkunsten. | modsaetning til dette, er dér-breinchen, grundet bl.a. kulturen, generelt
ikke grundlag for, at kunne drage fordel af brugsiten i form afundercoverkunstBaglandet er
med andre ord ikke i orden. En fokusering og en gplmg af systemer og strukturer er derfor farst
og fremmest pakreevet, far IT-branchen kan udnytt@alentiale der liggerundercoverkunsten

| og med 3M repraesenterer den internationale frontsn@wloplast er at finde pa den nationale,
kunne noget altsa tyde pa, at der tegner sig et ditintzllede af hvordan man med strukturer og
systemer bgr og skal agere bade kreativt og innovatatktgjerne og metoderne 3M og Coloplast
benytter er dog i detaljen forskellige, hvilket agy at man med strukturer og systemer kan opstille
et frirum indenfor hvilket, man kan komme frem til foretibm at vaere en kreativ og innovativ
virksomhed. Her har IT-branchen, strukturelt, systeskaip ledelsesmaessigt stadig en del at leere,
for man i samme grad kan agere kreativt og innovagwjare brug afindercoverkunstesom en
stgtte til idégenerering...

6.4 Del-konklusion

De inkluderede artikler i naerveerende afsnit bidregrhfor sig med inspiration til hvordan
innovation i praksis og pa forskellige mader kunne amkes og udfgres i organisatorisk
sammenhaeng — vel og maerke med succes. Elementer til elseveg indfarelse i opbygningen af
rammevaerket er saledes blevet afledt fra den praktisttersizgelse, som yderligere udfoldede de
tre indledende fokusomrader for den praktiske undelsege

Et godt eksempel pa hvorledes den kreative proces sukltesfinne gennemfgres var i hgj grad
tilfeeldet hos Zentropa. Her opstillede de specifikgedogmeagtige regler et begreenisetativt
rum indenfor hvilket kreativiteten frit kunne rade. & made at operere pa kunne i praksis
sammenlignes med nogle af de spilleregler, der var gakddeé kunstens verden. Her var
begraensninger fysisk til stede i selve indretningereahbldsvis Coloplast og Momentum, hvilket
kombineret med givne regler i brugen af rummene, hosN@erentum, var med til pa forskellige
mader, at seette bade fysiske forhindringer og tankemeebsigreensninger op i sin made at
udtrykke sig pa.

Udover at kunsten bidrog med begraensninger var deh mgd til at spraenge disse gennem maden
at opfatte ting pa. Dette skal ses pa baggrunahdércoverkunsten, som netop ikke satte nogen
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rammer for hvordan en given ting bar opfattes. Hos 3&% lsddanne tiltag fremelsket ved, at
medarbejderne fik frihed til at arbejde pa sin sceregade, samt at fa tid til fri "leg”, udforskning
af egne idéer og dannelse af uformelle netveerk. Hdeplast gik man skridtet videre og lod
undercoverkunsten spille med i disse seancer som kreativ katalysatasten og naevnte mader at
arbejde pa bidrog alle til et velfungerende og irepnde klima hvor gget motivation, engagement
og sammenhold alle var resultater af dette.

| vores samtaler med de kreative og innovative virksaieh viste det sig dog ogsa ngdvendigt at
holde de mere frie aspekter under kontrol. Fra Zgas®ide blev der taget hand om dette ud fra et
fast defineret skelet af organisatoriske proceduregnfadt hvilken ledelsen klart definerede hvor
den kreative indsats skulle forega, og herefter opsattge regler og begraensninger der kunne
fremme den kreative proces. Hvis disse graenser ikke Ipiellet ville det medfare et enormt og
uoverskueligt mulighedsrum, som ikke garanterede nogeen for kreativitet, og derfor kunne fa
den kreative proces til at lgbe af sporet. Systemestroggturer var i denne forbindelse med til hos
3M og Coloplast at fremme kreativiteten og holde pseeene under kontrol gennem bl.a.
vidensdeling pa tveers af organisationen

Barrierer imod kreativitet og innovation viste sig sal®n stgrste trussel mod realiseringen af
virksomhedens kreative og innovative potentiale. Tihadbryde disse barriere fremgik det at
ledelsen skulle agere rollemodeller og have mod tilkfyidet at satse pa kreativitet og innovation
ved at give disse faktorer deres fulde opbakning. irtggik enart genfedsesom en proces der
skulle muliggegre den forandring, der sker ved justemngller indfgrelsen af kreativitet og
innovation i virksomhederne. | denne proces var erkdtastesskabsfglelse og -erkendelse alfa og
omega, ligesom tilfeeldigheder lgbende skulle accepserasdel i det kreative og innovative spil.

Under visse omsteendigheder viste Kunsten sig ligeledesiretekveere en stor bidragsyder til
kreativitet og innovation. Det fremgik dog samtidagt kunsten optreeder som en underliggende
faktor til en reekke omrader hvor klimaet er den primadrdisse. Af denne grund vil kunsten ikke
fremga som noget specifikt omrade i den videre udaglsgichf rammevaerket, men snarere som en
implicit del af det organisatoriske klima. Til grundrfdette ligger ogsa, at kunst ikke er nogen
direkte malbar faktor. Eksempelvis kan det ikke defisesm man har en god eller darlig kunst,
som ogsa skal ses som veerende kontekstafhaengigt, hvorimmaeklnetop kan betragtes som
veerende godt eller darligt.
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7. IT-virksomhederne i praksis

Som den littereere gennemgang af den kreative og itimevarganisation har vist, fremmes
succesfuld kreativitet og innovation af en malrettdsats fra virksomhedens side. Der forekommer
ingen vidundermidler til at skabe innovation. Sucdesifinovation skabes derimod p& baggrund af
en kreativ og malrettet indsats inden for en reekke foigketbmrader, der alle skal anvendes
samtidigt. Det hjeelper at arbejde ud fra en innovatiaiagsyi, det hjeelper at tilretteleegge
organisationens klima til at veere kreativ og innovatiet hjeelper at have struktur og systemer der
som minimum ikke haemmer kreativ udfoldelse og gernerstatter den innovative proces, det
hjeelper at have de rette ressourcer, det hjeelper at santkrbapd sit eksterne netveerk og det
hjeelper at arbejde med at udnytte de idéer der skabegansationen via effektiv implementering
og leering. Via en malrettet indsats indenfor disse omradiérder opstd en synergieffekt for
skabelsen af en kreativ organisation, pa baggrund akéwilvirksomhederne kan realisere deres
innovative potentiale. | dette afsnit forholder vi reatdt af vores teoretiske gennemgang af den
kreative og innovative organisation, til det praktigigvirkelig liv ude i IT-virksomhederne.

Den praktiske undersggelse tager sit udgangspunkt i serkitgerede interviews med seks
forskellige danske IT-virksomheder om deres forhold dilanbejde med kreativitet og innovation
(se bilag E for neermere praesentation af de seks virks@mhadrksomhederne er udvalgt pa
baggrund af deres starrelse og alder fra den nyetalelégarage’ virksomhed til den store og
veletablerede IT-virksomhed (se figur 7.1). Intentiome at kortleegge hvorledes virksomhederne
teenker og arbejder med kreativitet og innovatidat at meget tyder pa at det andrer sig veesentligt
over tid i takt med at virksomhederne udvikler sig aikser. Med kortleegningen sgger vi at
afdeekke og henholdsvis identificere barrierer mod odndld der gavner den kreative- og
innovative proces i IT-vicksomhederne i takt med derewikling. Formalet er at denne
undersggelse skal tjene som udgangspunktet for udadendelf Kreativitets & Innovations

Fra 'Garage’ til stor og veletableret IT-virksomhed
Alder

Omseetning

Deadline
ames

visiopharm

Medarbejdere
N

Figur 7.1: Virksomhedsstarrelser
Kilde: Egen tilvirkning
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Rammeveerket [KIR], pa baggrund af hvilken IT-virksongreé kan forbedre og udvikle deres
kreative og innovative indsats over tid og i takt ndedes udvikling.

Kortleegningen vil som naevnt forega pa baggrund af semkturerede interviews med ledere, der
har indblik i udviklingen af virksomheden og arbejaeéd kreativitet og innovation. De semi-
strukturerede interviews centreres omkring de syv diroaesivi i denne rapport har identificeret
som centrale for realiseringen af IT-virksomheders kreatig innovative potentiale Hvert af
disse syv dimensioner har vi strukturerede efter femIgté/&ariabler, funderet i vores teoretiske
undersggelse, der maler pa nogle vaesentlige indsatsomrathgion til hvert af de syv omrader.
Resultatet af interviewene kan dermed skitserespigerwebder angiver niveauet af den enkeltes
virksomheds indsats indenfor det pageeldende kreativitgtiminovationsomrade, i forhold til de
andre virksomheder. Der benyttes en skala fra 1 tilhi@y 10 angiver den optimale indsats.
Fordelen ved spiderwebet er at det er en grafisk médelyse niveauet af virksomhedernes indsats
i forhold til hinanden, samtidig med at vi kan uddyleatrale aspekter ved hvert af de syv omrader
vi har vurderet som centrale for realiseringen afifksomheders kreative og innovative potentiale,
for hver eneste virksomhed.

For at uddybe forstdelsen og indblikket i den enkelteksomheds arbejde med og forhold til
kreativitet og innovation, har vi udarbejdet et kitiyt kort over hvert eneste interview (se bilag J.1
—J.7). Ud fra hvert af de seks kognitive kort hauddraget delustersder kan relateres til hvert
enkelt af de syv centrale omrader for kreativitetiogovation, og sammensat dem i et feelles
kognitivt kort for hvert af de syv omrader. De kagré kort vil sammen med etpiderwebfor
virksomhedernes arbejde med hvert af de syv centralédanfor kreativitet og innovation blive
gennemgaet i det efterfalgende. Kombinationen afespiebet med det kognitive kort gar det
muligt niveaumaessigt at forholde virksomhedernes kreaigennovative indsats i forhold til
hinanden (spiderwebet), samtidig med at baggrundenife@auet kan uddybes via det kognitive
kort. Dermed er det muligt at danne sig et overblikrpwg kvalitativt at forhold sig til, samtlige
virksomheders forhold til, og arbejde med, kreativaginnovation.

7.1  Strateqi

For malrettet at kunne bedrive kreativitet og innmrg er det essentielt at have en klar strategi for
dette. Risikoen ved ikke at rAde over nogen strategunderstatter kreativitet og innovation, ved
eksempelvis at indeholde klart definerede mal og kaeritig mellem indsatsomrader, er at meget
overlades til tilfeeldighederne. Dette kan eksempelvidfare at tiltag i virksomheden, der er skabt
for at fremme kreativitet og innovation, ender op methgel pa eller ligefrem spild af ressourcer.

Resultatet af undersggelsen af de seks virksomhedememdggspaendet mellem opstart og stor og
etableret virksomhed, kan ses i nedenstdende spidereéhe. iBdikerer umiddelbart, at klarheden
og koordineringen af de strategiske tiltag voksaksynt med starrelsen af virksomhederne.

Anskues dimensionen "Klar formuleret strategi for kraetvog innovation”, ses det at de mindre
virksomheder iszer star svagt her. Grundlaget for deite dfleeses i de kognitive kort. Hos
Visionpool gaelder det eksempelvis dbet jeg har brug for nu er juridisk bistand og fokus pa salg
og marketing — " At teenke kreativt og innovativt er i gjeblikket sekartd | trad med dette er et
centralt punkt for Visiopharms made at agere kreatiytirmovativt pa, at: Vores innovative

4 De syv dimensioner: Innovationsstrategi, Organissk klima, Struktur & systemer, Ressourcer, Hifeknetvaerk,
Implementering og Leering
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indsats er drevet af afheengighed og opstaet Bebmtte er taet relateret til udsagneti ‘bpererer
ikke direkte med nogen form for innovationsstrdteer er saledes ikke tale om nogen strgmlinet
og planlagt proces, hvorfor det, som Visiopharm udtryldet, Vel egentlig [er] en emergent
proce$ virksomheden falger. Forfglges denne "tanketrad”, detsat det er arbejdsgangene der
ligger til grund for den emergente proces, da disséReeeget af stor tillid og ildhu interht " Vi
arbejder alle meget selvsteendigt og glemmer ofte tidéamns og stort engagement lader dermed til
at veere kendetegnende for kreativitet og innovatida mindre IT-virksomheder. Dette stemmer
hos Visiopharm overens med udsagnet om, Briotitering af indsats foregar vel egentlig
udelukkende pa baggrund af vores intuitiodspringende fra at den innovative indsats er draf/et
afhaengighed og opstaet behov. Denne mangel pa ewstidéegi for de mindre virksomheder er
bekymrende, da det indikerer, at de har vanskelidtatefinde ud af hvor der bgr fokuseres og
hvordan fremdrift bedst sikres. | modsaetning til dettederstore virksomheder TDC og iseer
Cybercity godt repraesenteret indenfor dette omradtket grundet stgrrelsen af virksomhederne
ogsa er en ngdvendighed. Dette kan eksempelvis aflase&agnitive kort for Cybercity:Vi har

en klart formuleret strategi for udvikling og innovatipeom grundlag for, at:Vi skal vaere pa for
front med de nyeste teknologiske lgsninger og Hiffarentiere os fra konkurrenterihe

Det er dog veerd at notere sig, at man i IT-virksomhezlgenerelt scorer lavt indenfor denne
faktor. Noget kunne derfor tyde pd, at man i IT-lotean ikke tillaegger strategi for kreativitet og
innovation den store betydning, hvilket ogsa fremgden litteraere undersggelse af IT-branchen.
Det er her vores erfaring, at en mangel pa en klategfir resultere i darlig koordination og udbytte
af de innovationsaktiviteter der matte vaere. Herudé&ae den manglende malsaetning og strategi
ogsa virke demotiverende pa medarbejdere, der gnskieename kreativitet og innovation, da
strategi og belgnningsstrukturer ofte hgrer sammen.

Den strategi for kreativitet og innovation der fanees i de mindre virksomheder er groft sagt af
ustrategisk karakter. De eneste holdepunkter er hieradekunden og omgivelserne fordrer. Meget
sigende udtaler man hos VisionpharnMarkedet dikterer i hgj grad vores innovative indSats
udspringende fra etKobnstant behov for at generere omseetning for at overfeyae vores
begraeensede starrelsdvilket er en direkte konsekvens af, a¥/dres innovative indsats er drevet
af afheengighed og opstaet behoAf denne grund er den kreative og innovativesiats i isser de
mindre IT-virksomheder at betegne som tilfaeldig og anedsgisk. Et andet eksempel pa det hgje

Strategiscore for case-virksomheder

Klar formuleret strategi for kreativitet og

innovation
10

Tidsmeessige mal for udviklingen af nye
produkter/processer

Afsaetning af ressourcer til
innovationsaktiviteter

Mal for hvor stor en omszetning
innovationer skal bidrage med

Positionering i forhold til konkurrentét

Visionpool Visiopharm Configit Deadline Games Cybercity TDC

Figur 7.2: Strategiscore for Case-virksomheder
Kilde: Egen tilvirkning

74



Kreativitet & Innovation .. R --i:-

kundefokus som det eneste grundlag for innovationoserQonfigit: "At opfylde kundens gnsker
hurtigt og effektivt prioriterer vi hgjere end innovatioEt direkte paradoks til dette er citatafi”

er for innovativé. Noget kunne derfor tyde pa, at der fra Configitde hersker en misforstaelse af
det at veere innovativ. Til grund for dette liggeniddelbart det faktum, at de ansatte hos Configit
besidder hgje tekniske kompetencer. Sdledes har @ordigsourcerne til at fremstille meget
komplekse software lgsninger. De lgsninger der ledat @@onfigit, med deres egne ord, mener at
de erfor innovative mgder dog ikke ngdvendigvis kundens beRoaduktet er derfor ikke direkte
brugbart for kunden, og bibringer dermed ikke nofgpem for veerdiforagelse kendetegnende for en
innovation. | stedet kan man argumentere for, at Qdnga baggrund af deres komplekse software
lzsninger, som indeholder aspekter af nyskabels&retreative. Problemet er bare at man hos
Configit eksempelvis omgraenser sig med ansatte med sammeamestdurcer. Dette medfarer,
at man er kreative indenfor et meget snaevert omradd. amdre ord er Configit ikke i stand til at
bredde idéerne ud, og dermed skabe et reelt krgatidtikt.

"Tidsmaessige mal for udviklingen af nye produkter/proagssg”"Mal for hvor stor en omsaetning
innovationer skal bidrage med”, er ogsa punkter, kieomindre virksomheder scorer lavt. Dette er,
ikke overraskende, seerligt udtalt i én-mands virksomi&fionpools tilfaelde.

At man i de mindre virksomheder ikke opererer med enfklanuleret strategi for kreativitet og
innovation, skyldes i hgj grad ogsa mangel pa ressouf@er.ressourcer man, materielt,
kompetencemaessigt og mentalt, har til radighed i de mindksomheder, centreres omkring
kontakt til kunde og markedet hvor opsggende salg ogetiag, er i hgjseedet. At man i de mindre
virksomheder veelger at prioritere pa denne made, hasagemen med et konstant behov for at
generer omsaetning, for at holde sig oven vande. Rdsigirer denne prioritering af ressourcerne
holdbar. Pa leengere sigt lgber virksomheden dog dém riat man, grundet en nedprioritering af
kreativitet og innovation, produkt og procesmaessigtisttampe. Man lgber derfor risikoen for at
blive overhalet af konkurrenterne, som kan fa fagddenomiske konsekvenser, hvilket i hgj grad er
tilfeeldet pa et hurtigbeveegende marked som IT-branch&h de mindre virksomheder netop
prioriterer deres knappe ressourcer omkring kundeedestfor ogsa at fordele dem pa kreativitet
og innovation, afspejles i punktet "Afsaetning af resseutil innovationsaktiviteter”. Visiopharm
erkender her, at:Vi besidder ikke de tilstreekkelige kompetencer til aepid kreativt — " Mentalt
savel som profession&lDette er i Configits tilfaelde lidt anderledes. Hader det til at de kreative
og innovative evner de ansatte matte besidde neermedstmeedprioriteres. Dette til fordel for et
fokus pa de hgje kompetencer virksomheden pa det tekoiskide rader over.

Noget tyder derfor pa at man i de mindre virksomheklez har overskud eller ressourcer til at
udnytte deres kreative og innovative potentialefulde. Set ud fra spiderweb’et forekommer
overskuddet og ressourcerne fgrst i de mellemstore virkstenhé Deadline Games har man
mandskabsmaessigt allokeret en medarbejder til udeluklkenugde fokus rettet mod innovation.
TDC har etableret en ny forretningsenhed, Tele Dakrirarovation, der via investeringer skal
skabe et vaekstmiljg for mindre virksomheder pa Intemgtmobilomradet. Saerligt udtalt er det i
Cybercitys tilfeelde. Udover at have en hel gruppeeatrale medarbejdere allokeret til kreativitet
0g innovation, monitorerer og uddeler man lgbendesfteg ngje planlagte processer, kompetencer
til de respektive projekter i virksomheden. Dettesiiares ligeledes i det kognitive kort:Vi
arbejder ud fra ngje fastlagte procedure og procesmodellen itypisk projektstruktiir— " Vi
fokuserer pa optimal udnyttelse af vores ressourcer i voresations indsats
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At man i de mindre IT-virksomheder scorer lavt i den ressmmeaessige afsaetning til
innovationsaktiviteter, kan dog ligeledes veere resalt@ deres konstante fokusering pa at deekke
kortsigtede markedsbehov, frem for allokering af resswourti den mere langsigtede
innovationsindsats. En interessant tanketrad, og indik@d at kreativitet og innovation naermest
pr. definition nedprioriteres, kommer i denne sammenhienyisiopharm; fnnovation kommer
ofte i anden reekRe Det lader derfor til at veere de mindre virksomhed®rerbevisning, at
kreativitet og innovation er sekundzert til forder fat kunne stille et produkt til radighed pa
markedet indenfor et kort tidsrum. Noget kunne detfate pd at man ikke kun, som det
umiddelbart fremgarkan men heller ikketgr, seette tilstraekkelige ressourcer til radighed til
innovationsaktiviteter i de mindre virksomheder.

| dimensionen "Positionering i forhold til konkurreritstar Cybercity meget steerkt. Som grundlag
for den farnaevnte ressource afsaetning ¥i:skal veere pa forkant med de nyeste teknologiske
lgsninger og klart differentiere os fra konkurrentégnbvilket udspringer af: Vi har en klart
formuleret strategi for udvikling og innovatibrHer er det isaer vigtigt for Cybercity hurtigt at
frasortere de ideer der ikke er brugbare her ogoguiraeffe et valg om hvor man vil laegge sin
ressourceindsats. Dette foregar pa baggrund af enrfimgeorienteret tilgang til sortering af ideer.

Selv om TDC ligeledes har til mal at kunne differemtisig og veere pa forkant med de nyeste
teknologiske lgsninger, lykkes dette ikke i samme g@ainden til dette er bl.a. at TDC ikke
opererer med en enkeltstdende klart defineret irtiomsstrategi. Arsagen til dette er, at
udviklingsaktiviteterne er blevet lagt ud i TDC sekslerselskaber, som selv styrer og bestemmer
over deres innovationsindsats. Til grund for detteaefTDC er blevet for stor og forskelligartet
indenfor de forskellige forretningsomrader. | og medACs innovationsindsats tager udspring i
selvstyrende celler, burde man saledes kunne argumeioierat man er ligesd kreative og
innovative som Zentropa. En fordel er saledes at allgeinnovationer under en "feelles paraply”
umiddelbart opstar. Dette er dog ikke tilfaeldet. Béitdels pga. at innovationsindsatsen hos TDC
ikke er tilstreekkeligt koordineret, og at man, modsantfopa, ikke har det kulturelle grundlag og
de omgivelser, der skal til for at kunne udnytte argationsstrukturen effektivt til udviklingen af
innovation.

| relation til positioneringen i forhold til konkwenter, er det interessant at anskue Visiopharm, som
i denne kategori scorer lige sa hgjt sBmadline Games og betydeligt hgjere end Configit, de
begge er starre organisationer. At dette er tilfasddlat ses pa baggrund af det faktum at Deadline
Games i det kognitive kort, umiddelbart virker megendervative i sin made at afseette
ressourcerne pa. En hurtighe to marketanses saledes som beerende element. Selv om kreativitet
og innovation er vigtige for Deadline Games, kunnetgtre fokus her i hgjere grad differentiere
virksomheden fra andre spilproducenter. Dog sgger maibbadline Games, gennem anseettelsen
af kvinder samt folk med forskellige nationaliteter,tape at differentiere sig fra andre IT-
virksomheder, som lider under en "macho kultur”. Detfe lgj.a. at scoren i spiderweb’et er relativ
hgj for virksomheden. En modsaetning her til er Confiyit positionerer os og vil fremsta som en
hardcore software virksomhedSaledes formar man ikke at differentiere sig fra stere maengde

af allerede eksisterende software virksomheder.

Hos Visiopharm udtrykker man, som Deadline GamesVater’ afthaengig af hurtig implementering
og er gode til dét hvilket i sig selv ikke er en fortaler for kreait®t og innovation. Til at veje dette
op formar man i virksomheden, at differentierer sigKomkurrenterne i branchen, ved at veere
repreesenteret indenfor flere brancher med et, odabét, unikt produkt. Sdledes har man bl.a.
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udviklet et innovativt billede-analyse software syst#l Junckers der kan sortere braedder. Dette er
en hel anden anvendelsemulighed for Visiopharms kevdegt, som udelukkende er tilteenkt
medicinal-branchen. Muligheden opstod via en konitaden for medicinal-branchen der tidligere
havde veeret ansat hos Junckers. Visiopharm har dragstkensen af dette og valgt at danne en
spin-off virksomhed udelukkende med industri fokus.

7.2  Klima og Organisation

| teorien g@res der bl.a. rede for at kreativitetn kkan udvikles i organisationer hvor
kulturen/klimaet understgtter den kreative procesmEét i organisationen har derfor stor
betydning for skabelsen af kreativitet og innovatiog, bestar af eksempelvis adfeerd, frihed,
samarbejdsvillighed og opfarsel. Det er klimaet deugrér paA medarbejdernes arbejdsattitude og
dermed deres forhold til kreativitet, som udgangspumkininovationsprocessen.

Af spiderwebét ses det at IT-virksomhederne genereltkander vigtigheden af "Frihed, Leg,
Idétid og Statte”, hvilket ogsa er vigtigt i en behe med korte produktlivscykluser, da det alt andet
lige farer kreativitet og innovation med sig. Dogvbli friheden, som direkte influerer tiden til at
genere idéer og "lege” i, generelt kun givet tilf&al af medarbejdere i de stgrre virksomheder. |
denne sammenhaeng har man i de mindre virksomheder tis fpk merkantile og juridiske
aspekter, hvilket begreenser friheden til det at kutiinettelsegge sin egen dag. | de mgder der
afholdes er det dog vores erfaring at medarbejdedeenindre virksomheder i hgj grad opfordres
og aktivt indgar med nye idéer til forretningsudvikji Arsagen er at finde i den ’kortere’ afstand
mellem medarbejdere og ledelse og den deraf fglgendehedl for indflydelse pa tveers af
organisationen. Dette er ikke i samme grad tilfeeldetd® stgrre virksomheder, hvor der er
'leengere’ mellem medarbejderne og ledelsen og dermedrenmdlighed for at medarbejdernes
stemme til fulde bliver hgrt.

Nar idéer opstar er idéstgtten fra ledelsens side sethale spektret til stede. Cybercity er dog en
undtagelse. Saledes dreebes mange idéer pa baggruet faktdm, at det kun er de idéer, hvis
forretningsmaessige potentiale der via en forretningddandokumenteres, som der stgttes op om.
Denne made at gribe idéerne an pa kan vise sig & fal i innovationssammenhaeng. Der er
saledes ingen garanti for at en forretningsplan viser bredde sandhed, i og med idéen kun
vurderes ud fra et snaevert gkonomisk fokus. Idéerneléamed blive draebt pa et tidligt tidspunkt,
hvor det ikke er muligt at vurdere idéens reelle pidde. Muligheden for radikal innovation
formindskes dermed drastisk, da det kan veeres sveertrakogale gkonomiske konsekvenser af at
forfglge denne type innovation. Det ligger dog ogsa veesentlig styrke i Cybercitys
fremgangsmade, i og med at det mindsker den gkonomiske visd at pabegynde en innovation.
Derudover skabes der et klart fokus og en faelles fdsstder hvor og hvordan indsatsen skal
gribes an. Et minus ved Cybercitys fremgangsmade er atode idéer den almene medarbejder
matte have, kun vurderes pa kvartalsmaessige udviklingsmiigeletbranche hvor forandring groft
sker fra den ene dag til den anden, kan de langevaiter mellem vurderingerne af medarbejder
idéerne, i sig selv ogsa veere innovationsdraebende.

"Debater og konflikter” er generelt et punkt virksoederne nedprioritere. | de mindre
virksomheder er dette som oftest grundet det begraensestmnple, som gar at der kun eksisterer et
fatal af medarbejdere at diskutere med. Dette kunrdels gores op i kraft at et staerkt eksternt
netvaerk, hvor idéer kunne afprgves og diskussioneyegnputs rekvireres, ledende til steerkere og
nye innovationer. | de stgrre virksomheders undgas ety konflikter i flere tilfaelde. Som det
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ses i det kognitive kort sgger Cybercity bevidst atgandriktioner i form af konflikter og
diskussioner til fordel for en hurtig fremdrift digne to marketHer bestar processen mere i form af
valg og fravalg, frem for en egentlig og bevidst skedaf konflikter og debatter, som kunne styrke
og udbygge idéerne. Dette kunne eksempelvis ske gemsessioner hvor nogen medarbejder
patager sig rollen som "djeevlens advokat”. Pa den miwkr idéen udfordret, hvilket kan lede til
inputs man ikke umiddelbart far i processen havde ojarvea sigt kunne det maske ogsa medfare
hurtigeretime to marketda det dermed er muligt at foregribe problemergidliprocessen, for de
eventuelt opstar og bremser fremdrift.

De adfeerdsmaessige variabler "Socialt og personligt Emgagt, Samarbejde og Abenhed” er
generelt veegtet hgjt i de undersggte IT-virksomheldeer er de mindre virksomheder steerkt
repraesenteret her. Til grund for dette ligger bilet hgje engagement, som fglge af den store
personlige tilknytning man har i de mindre virksomhedét starte mit eget firma og veere herre i
eget hjem er for mig en dregm jeg er ved at realisendspringer en tanketrad hos Visionpool,
ligesom man hos Visionpharm via tanketraden hvor citdtdte medarbejdere ser det at @ge
virksomhedens vaekst, som en stor personlig udfordimaiyar, ger udtryk for et stort personligt
engagement fra alle i virksomheden. Dette kan veeretingidgere op for det mandskabsmeessige
og wkonomiske Klgft der er geeldende til de stgrr&sgmheder. | modsaetning til fgrnaevnte
virksomheder er Configit p& det sociale omrade ildetsf@ette kommer ud fra en overbevisning
om, at man i virksomheden ikke tror pa sociale tiltag stgdet arbejdeinard corenar man er pa
arbejde, Feelles middage, Go-kart og Bordfodbold er ikke nogétovipd’, lyder det saledes hos
Configit. Et direkte paradoks til dette er dog, athntes Configit ligeledes erkende@tfolk er
sammentgmret er alfa og omégBette tyder umiddelbart pa at der eksisterer ett kidismatch
mellem formal og maden at opfylde dette pa. Det er dmgs opfattelse at der i de mindre
virksomheder forefindes en naturlig feellesskabsfgletpedentitet med virksomhedens mal der
danner baggrund for en reel feelles vision. Det sammi&ker naturligt tilfeeldet for de stagrre
virksomheder, hvorfor feellesarrangementer, persorgéeplc. er en integreret del af Cybercity og
TDC for at skabe feelles sammenhold. Det er dog voredtelsta at det ikke er lykkedes for
Cybercity og TDC at skabe den samme feellesskabsfglelsedsmmindre virksomheder.

Abenhed og samarbejde er tilsyneladende nedadgéesieirksomhedens starrelse. Dog lader det
farst til at veere aftagende i virksomheder af Cybgsatarrelse. En undtagelse er dog her Configit
hvor kompetencerne tilsyneladende spiller en stghefrem for det sociale. Kan man eksempelvis
ikke tale "virksomhedens sprog” har man som medarbejdertsvesl at gebeerde sig i
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virksomheden. Dette har fart til at mange seelgerediuntr forladt virksomheden igen, da man
ikke har kunne snakke sammen. Configit veelger dermed, Ggoercity, bevidst friktioner og
konflikter fra i deres arbejdsgange, hvilket kan vareebende for innovation i virksomheden, i og
med idéerne eksempelvis ikke udfordres og udbygges. relenahaemsko for abenhed og
samarbejde er den udpreegede dannelsetafroupaned stifterne af Configit som den harde kerne.
Nye medarbejdere har sveert ved, dels at drage regéarifra andre, men dels ogsa ved selv at
bidrage til vidensdelingen i virksomheden. Sagt medeandd er hverken klimaet eller det interne
netveerk optimalt for kreativitet og innovation. Smiv dette er et abenlyst problem, har man ifalge
Configit ikke gjort noget for at forbedre dette.

| forleengelse af ovennaevnte er den "Fysiske indretriing Configit heller ikke med til at bidrage
til kreativitet og innovation. Sterile hvide veeggg mindre lokaler med hver sisubgroup
kendetegner sdaledes virksomheden. Lokaler og indretmingendda et bevidst valg fra
virksomhedens side, da det at kunne praesentere sig fui, @onfigit, professionel made er af stor
vigtighed for virksomheden. Generelt set er dettkeadetegn for de mindre virksomheder. Abne
kontormiljger begynder farst at indgd som en del af fgsiske indretning i IT-virksomheder af
TDC og Cybercitys starrelse, saledes at vidensdelinddkbabe i starre omfang.

Hvad kunst angar, har ingen af de undersggte virksoenlmarvejet dette i deres indretning. Ud

fra eksemplet med Coloplast, kunne det ellers give rgefan de stgrre virksomheder, at

inkorporere kunst, som en aktiv del af understgttel$elem kreative fase. Alt i alt er den fysiske

indretning i de undersggte virksomheder en variabeh socorer lavt. Dette pa trods af at den
fysiske indretning har vist sin berettigelse og vigédghfor isser starre virksomheder som Coloplast,
i kreativitets og innovationsgjenied

Undersgges "Risikovillighed” vil det fremga at ITk&omhederne ogsa her generelt star darligt
stillet. At de mindre virksomheder scorer lavt i denagelori er meget overraskende, da det i
litteraturen flere gange er fremhaevet, at hgj risikghied er en af de mindre virksomheders stgrste
kreative forcer, til at udligne den klgft der gkamek og mandskabsmaessigt eksisterer til de starre
IT-virksomheder. Hvor de stgrre virksomheders manglendikoviillighed manifestere sig i
omfattende kontrolprocedure, udtrykkes de mindre virkseders manglende risikovillighed ved
den konstante fokusering pa opfyldelse af kundensvbe@durtigtime to market

Deadline Games er i undersggelsen givet en middel sbette skal ses pa baggrund af at
udviklingen af et computerspil tager mellem to og treS&lvom man ud fra trendanalyser sgger at
afdeekke et behov hos slutbrugeren, er der en hvig f@bundet med produktudviklingen, da
trends i lgbet af de op til tre ar typisk er nogedrarend de der eksisterer i dag. | og med at
produktet er baseret pa fremtidige trends, som Dea@araes selv ma finde, er der en hvis risici
forbundet med produktudviklingen, hvilket tvingdrkiieativ teenkning.

7.3  Systemer og Strukturer

Systemer og strukturer danner udgangspunktet for lggmiagessen i virksomheden, som kan veere
med til at bedre udnyttelse af idéer. Strukturer aper i virksomheden bade formelt i form af

%> Ved undersggelsen af det fysiske miljg i virksod#ree har det desvaerre ikke veeret muligt at opstéatikkelig
viden om TDC, til at kunne give en karakter. Fdwkat skaevvride det samlede resultatet, med eerspar0, er TDC
givet den samme scorer som Deadline Games og Gigheta det lader til at denne karakter angivegenerel trend i
de starre virksomheder.
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organisations- og projektstrukturer, og uformelt i kkike af bl.a. netveerk, kommunikation og
vidensdeling. Kanaler og veje der fremmer kreativiterunder belgnninger og anerkendelse samt
evt. IT-systemer, kendetegner systemerne i virksomheden.

Som tidligere neevnt taler meget for at veltilrettedagystemer og strukturer sikrer en bedre
generering af kreativitet og innovation. Dette khavirke en konstant vidensopsamling og
kommunikation pa tveers i virksomheden. Modsat kan vaegertiformationer ga tabt safremt man
i organisationen ikke rader over stringente systesgestrukturer.

"Systematisk vidensopsamling ud fra IT-systemer og dokurtientadbne databaser”, kan sikre en
bedre udnyttelse af idéerne pa baggrund af en hgjaa af leering. Mange idéer opstar hvor
timingen ikke er rigtig. Ved at have databaser égistrerer disse idéer, gar disse ikke tabt, og kan
findes frem senere, eller vaere til direkte inspiratibmye pafund. Ligeledes kan erfaringer og
kompetence databaser, som det er geeldende hos 3M, mEvesparende og fungere som
udgangspunkt og mental/hjernemaessig heterogenitet uppegammensaetning som grundlag for
divergent teenkning.

| resultatet af undersggelsen er udviklingen af sysisknatidensopsamling omtrent lineaert
stigende med virksomhedernes stgrrelse. Grunden til & Sdorer lavt indenfor denne variabel er
det fragmenterede klima der, grundet opdelingen i sakerselskaber, eksisterer hos TDC. Dette
er ligeledes geeldende for den systematiske vidensopgamlimksomheden, hvor der pt. ikke
eksisterer nogen former for stringente systemer pa tveafdelingerne, ud over et feelles intranet,
der kan veere med til at understgtte kreativitet ogvation. Det er dog til dels meningen at en ny
afdeling, "TDC innovation”, pa sigt kan vaere medhtirade bod pa dette.

Topscorer under denne variabel er Cybercity. Tilngrdor dette ligger virksomhedens meget
systematiske tilgang, hvor alt overvages og dokumentegeer tilrettelagt ud fra specifikke
procedure og fasemodeller for at skabe gennemsigtighhedverblik til alle tider. Dette ses
ligeledes i det kognintive kort. Her illustrerer tatddden, der leder tilldéernes gkonomiske
potentiale vurderes lgbentealen overbevisning der i Cybercity eksisterer om behdor fravalg

og opsamling/lagring idéer. | modsaetning til Cyberoipgrerer de mindre virksomheder ikke med
en systematisk form for vidensopsamling, hvorfor "systétkan” her er kendetegnet ved kaos og
tilfeeldigheder.

| undersggelsen tegner der sig et billede af at sysskeatiltag feorst forekommer i IT-
virksomheder af Deadline Games stgrrelse. At dettefezldiét fremgar tydeligt af det kognitive
kort hvor udsagnetHvordan kan man leve uden system&r@n noget illustrer, at man hos
Deadline Games anerkender og finder det absolut mddyteat operere efter klare systemer. Her
opererer man som noget unikt i IT-branchen efter igtdifitet Ignsystem”. Dette betyder at alle i
virksomheden ved hvad de respektive ansatte far iHwitket er med til at skabe abenhed og
gennemsigtighed og modbygge uro i virksomheden. IT-systeksisterer i Deadline Games ogsa i
form af databaser. Alt dokumenteres og gares lgbermgdertdeligt for virksomhedens ansatte. Alle
kender sdledes til de rutiner og veerdigrundlag deejdes efter i Deadline Games. Herudover
skaber databaserne en abenhed og afklarethed, da klée over hvad der rar sig i virksomheden.

| variablen "Gennemsigtig og fleksibel organisationsstriik er det ikke overraskende de mindre
IT-virksomheder der star staerkt, som et naturligt resaftderes stgrrelse. Organisationsstrukturen
hos de mindre virksomheder er via sin gennemsigteliglgeffie&sibilitet, udspringende fra deres
starrelse, i hgj grad understagttende for kreativigghaovation.
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| modseetning til de mindre virksomheder scorer TDCnifialedenne variabel meget lavt. Til grund
for dette ligger, at selve organisationsstrukturen h@C Ter meget omfattende og sveert
gennemskueligt med seks underselskaber. Dette har metdfragmenteret kreativt klima, der er
meget afheengigt af medarbejderne og deres kreaties endenfor det enkelte selskab.

Anskues virksomhedernes made at handtere projekter p& wadablen "Klar projektstruktur,
herunder styring og ledelse”, tegner der sig et ellafiat de stgrre virksomheder prioriterer dette
punkt hgjt. For Cybercity er det at arbejde megejghtorienteret en bevidst made at skabe klarhed
over alle processer samt kontinuitet og fremdrift. Degtblegares der ligeledes for i det kognitive
kort, hvor Cybercity anerkender, aW/i’er blevet sa store at det er ngdvendigt med dennetstruk
for at skabe overblik og holde kontrol med udvikliig&enne klare struktur forhindrer friktion i
form af uenighed og konflikter nar et projekt startgs Ifalge Cybercity opstar friktion netop i
forbindelse med opstarten af projekter, nar der eowbédr at definere rammerne. Ved pa forhand
at have defineret rammerne ned til mindste detaljeggamdinadig friktion hos CybercityDet
skaber ro pa alle niveau og synlighed, der gar at vi brugores tid rigtigt. Synes vi selv”.
Kreativitet og innovationsmaessigt er faren bare derman grundet et fokus pa at eliminere
konflikter, gar glip af en masse inputs og videreudnikgennem kritisk afpravning af idéerne.

Forfglges tanketraden som leder Wii’holder hele tiden gje med de udviklingsressourcer dexgad
over pa de enkelte projekter via en ressourceniategs det at Cybercity indenfor deres klare
projektstruktur ligger stort fokus pa ledelsesmaessige soral ressourcemaessige aspekter. At
organisere det daglige arbejde projektorienteret, femed i teorien netop en involvering af
medarbejdere fra forskellige dele af virksomheden. BPemganisationsform ggr ikke alene, at man
opnar en hgj grad af fleksibilitet ved at kunne utindisponible kapaciteter fra forskellige dele af
virksomheden, men man beriger samtidig ogsa den kreatiyénovative proces, ved at blande
folk med forskellige erfaringer og kompetencer. Pagbaigd af dette er det ikke overraskende at
Cybercity udtaler: Vi fokuserer pa optimal udnyttelse af vores ressourcer i varesvations
indsat$. En mangel i maden Cybercity griber deres projekkstnuan pd, er dog at man ikke
formar at matche ressourcerne optimalt. Til grund foledegger, at ressourcerne styres ud fra rent
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tids og mandskabsmeessige aspekter. Saledes er der stotidstistabekkeligt tid og mandskab
tilknyttet de respektive projekter i virksomheden. rib®d er sammenseetningen af
projektgrupperne fra et innovativt synspunkt ikketimple. Eksempelvis tyder meget pa at
Cybercity ignorerer det faktum, at mental diversitgtuppesammensaetningen er grundlseggende
for kreativitet. Et spgrgsmal er derfor om de tildeltessourcer i Cybercity matches
hensigtsmaessigt.

Hos Deadline Games eksisterer der ligeledes klare or¢ams&@ og projektmaessige strukturer.

Organisatorisk er Deadline Games indrettet efter essidl hierarkisk struktur. Der er ingen tvivl

om hvem der tager de endelige beslutninger. Afstandiedérne er dog ikke stor. Ledernes dgre er
"altid abne”, ellers sikrer eEmployee representative groap de ansattes stemme bliver hart. En
egentlig modarbejdelse af et kreativt og innovativtjaner derfor ikke geeldende. De skarpt
optrukkede strukturer er ligeledes geeldende i prigis&h. Der er saledes ingen tvivl om til hvem
og hvordan rapporteringen eksempelvis skal forega. Mame dog frygte at dette hammer
vidensdelingen pa tveaers i Deadline Games

Behovet for klare projektstrukturer samt styring ogeled veegtes i modseaetning ikke hgijt i de
mindre virksomheder, der dermed lgber risikoen for at gmakreative inputs ga tabt i
innovationsprocessen, grundet ustrukturerede arbejdsgdbgt er klart, at i takt med en
virksomheds udvikling er der behov for lgbende justeig gradvis indfarelse af strukturer og
systemer der understgtter kreativitet og innovatioet Deselder dog seerligt for de mindre
virksomheder, at man skal passe pa med ikke at heemme fiedsibiog den dynamiske tilgang til
innovation ved, at indfgre for meget struktur og kaogrkede systemer.

Variablen "Uformelle strukturer - netveerk, kommunikatiwidensdeling” er meget relateret til den
frihed den enkelte medarbejder gives. Meget strulkddeerarbejdsgange, som dem der ifglge
undersggelsen forekommer i de stgrre IT-virksomhedgeiitkke ngdvendigvis et lag pa dette. |
de starre virksomheder forekommer vidensdeling uden ofardelle strukturer da ogsa om end i
mindre udstraekning. Hos Deadline Games er der saledesnkonedarbejder der gives frihed til at
kunne sgge informationer og inputs gennem uformelle tsiretk Hos Cybercity er der ligeledes
tale om en begraenset maengde ansatte der gives detlegpna. Ser man bort fra dette foregar
uformel vidensdeling stort set kun pa baggrund af Idifge sakaldte Watercoolet samtaler i
tekgkkenet eller pa gangene. S& selv om man anerkeigtigheden af, at kunne opna inputs af
andre veje end dem de formelle strukturer dikteredegrtvivisomt om dette gares i tilstraekkelig
grad med kreativitet og innovation in mente.

En typisk trend i IT-branchen er i denne sammenhaemeessmteret i skikkelse af Configit. Selvom
man i virksomheden ytrer et gnske om at give den enkeltarbejder starre frined, efterleves dette
sjeeldent. For eksempel har man en intention om at serdt&rimegderne pa to ugers kursus om aret.
Dette praktiseres dog stort set ikke, grundet Corffigitstante fokusering pa hurtiigne to market
og det deraf fglgende tidspres. Dog opererer man nggetetskunkworkhos Configit, der daekker
over at hver medarbejder har mulighed for en dag oem &g arbejde pa egne projekter og med
egne idéer.

Til trods for den begreensede frihed pa grund af tedsmt er de mindre virksomheder blevet tildelt
en hgj karakter under denne variabel. Arsagenfarda i virksomhedernes begreenset starrelse, der
er med til at sikre aben kommunikation pa tveers af rosgéionen der medferer til naturlig
vidensdeling.
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De mindste virksomheder er under denne variabel givéigg karakter. Dette til trods for at deres
arbejdsgange ret beset er meget praeget af uformelldwstr. At de mindre virksomheder ikke
scorer hgjere skal ses pa baggrund af, at den uforwiddesdeling er begreenset til at forega
internt i virksomhederne, hvor man kun rader overd&tl fmedarbejdere, som selv sagt seetter en
greense for de kreative og innovative inputs der lduinges.

"Belgnninger og anerkendelser” til kreative og inatwve medarbejdere er den variabel indenfor
dimensionen "systemer og strukturer”, der sammenlagt iseakereent lavest og dermed stort set
ignoreres i de undersggte virksomheder. Dette til stréor at veere et vigtig element i
kreativitetslitteraturen som der efterleves i mangeeaamerkendte kreative virksomheder som 3M
og danske Coloplast. Der kan derfor sas tvivl om i Wemudstreekning sidstnzevnte i realiteten er
geeldende i IT-branchen, eller om der igen er taleenraf de punkter der i teorien gives udtryk for
eksisterer i vicksomheden men i praksis ikke efterlevest @gpiration til at gagre en indsats for at
virksomheden sikrer en hgj grad af kreativitet, somefed§ belgnninger, kunne, ifalge teorien,
ellers opnas, hvorfor det virker uforstaeligt at virkéederne ikke realisere dette.

7.4 Ressourcer

Enhver konkurrencefordel er baseret pa unikke virksme$pecifikke ressourcer. Ressourcer
daekker i den forbindelse over materielle ressourcbej@stid, penge, materiel, teknologi), mentale
ressourcer (evnen til at arbejde henholdsvis praktiskjonelt, eksperimenterende og
folelsesmaessigt) samt interne kompetencer (virksomhedens ew®er og kapabiliteter). Det er i
seerligt grad anvendelsen og kombinationen af ressoercden afger udfaldet af virksomheders
kreative og innovative indsats.

Undersggelsen viser at der generelt set er en stor dy$vrstaelse for at tildele ressourcer til
innovationsmaessige aktiviteter. Isaer for de mindre virksalmhtegner der sig et billede af, at det
netop er innovationsindsatsen der driver og motivereanbejerne/ejernedét er udviklingen og
den kreative proces der driver midpirektar Visionpool, Villads Keiding].

Dette er meget naturligt idet at det er nemmere &irkeingerne af innovationsindsatsen i mindre
virksomheder, samtidigt med at det er meget spaendenderatrued til at udvikle en virksomhed
fra bunden og se den vokse. Det at arbejde med kitettdg innovation er dermed en made at
skabe en indre dynamik, i isser mindre virksomheder, defarer motivation og positiv synergi.
Mindre og iseer nye virksomheder er selvfalgelig ogseafiige af en kreativ og innovativ indsats
for at f& skabt et grundlag at basere virksomheden pa.

Undersggelsen viser dog ogsd at ressource indsatseredtivkr og innovative aktiviteter er
begraenset og ikke tilstraekkelige. Det er i saerligl gl mindre virksomheder som Visiopharm og
Configit hvor det kniber med at afseette tilstreekkelgd ressourcer til innovationsindsatsen. Den
primeere arsag er, at de mindre virksomheder ikke harghedi for at allokere de gnskede
ressourcer til kreative og innovationsmaessige aktivit&aggrunden for dette er at de mindre IT-
virksomheder rader over begraensede ressourcer, og deroesste besidder er typisk bundet op af
faste opgaver, der har til formal at generere enshatil omsaetning. Saledes udtaler adm. Direktar
Michael Grunkin for Visiopharm, 'Opbygning af virksomheden, produkt management, drift og
service af kunder forhindre os i at tildele de ngdvendmgsourcer til innovation — vi kan
simpelthen ikke frigive vores ressourcer af gkonomiske arsdmntsigtede behov veegtes dermed
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hgjere end den mere langsigtede innovationsindsatsefaniddre virksomheder, hvorimod de
starre virksomheder som Cybercity og TDC har bedre medigior at teenke langsigtet grundet
deres veletablerede forretningsgrundlag. Dette eemdueldigt for de mindre IT-virksomheder der
risikere at det kortsigtede fokus formindsker overlewsisdighederne pa sigt, idet at fremtidig
vaekst ikke sikres tilstreekkeligt via en gget innovaiodsats her og nu. De mindre IT-
virksomheder bgr derfor gere mere for at allokere ogfoodele ressourcer il
innovationsaktiviteter, isser med tanke pa at udny#tegibde kreative dynamiske grundlag der
typisk eksistere i nye og mindre virksomheder.

Ser man pa de rent mentale ressourcer er det tydelifitvirksomhederne ikke udviser den store
forstaelse for vigtigheden af at udnytte dette aspiélgyneladende kan dette haenge sammen med
samarbejdsvanskeligheder, som de hgijt specialiserede ldHoegdere mader i samarbejdet med
medarbejdere med en anden baggrund end dem sele Imtti seerlig grad veeret tilfaeldet for
Configit, der har oplevet store interne samarbejdsvédigbleeler blandt medarbejdere med for
forskellige baggrunde. Som konsekvens heraf har man bofg valgt udelukkende, at anseette
medarbejder der matcher virksomhedens gvrige ansattasgngeessige baggrund. En lignende
tendens er at spore hos Cybercity, der naesten udellikkeserer deres ressource fordeling ud fra
hvor man kan friggre medarbejdere fra andre opgataidsmaessigt aspekt), og ikke pa baggrund
af medarbejdernes forskellighed udtrykt ved mentakef@rencer eller konkrete kompetencer.
Hermed udnytter IT-virksomhederne ikke det kreativieptiale der opstar ved at sikre "requisite
variety” i organisationen som i projektgrupperne. B#grre virksomheder besidder som
udgangspunkt en masse medarbejdere med forskellige koropeteg mentale praeferencer, men
hverken Cybercity eller TDC forstar at udnytte detspekt. | stedet fokuserer de deres ressource
allokering i form af tid og penge. En undtagelse ¥wr Deadline Games der var meget
opmaerksomme pa at udnytte de anseettes forskellighed.ii@e&imes er i denne sammenhaeng
en meget udviklingsorienteret computerspilsvirksomhededafhaengig af hele tiden at sende nye
spil p& markedet. Deadline Games fremstar da ogsa somidisonvhed i undersggelsen der
investerer flest ressourcer i deres innovationsindsatdigbaessourcer i form af udnyttelsen af
forskellige kompetencer og viden.

Ressourcescore for case-virksomheder
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Figur 7.5: Ressourcescore for Case-virksomheder
Kilde: Egen tilvirkning
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7.5 Effektive netvaerk

Det bliver mere og mere udbredt for hgjteknologiskedemsvirksomheder, at gennemfgre
innovation i regionale savel som globale netvaerkpagnerskaber. Arsagen er simpel: ingen
enkeltstdende virksomhed kan falge med hastighedeneaf teknologiske udvikling og fa

virksomheder besidder de ngdvendige ressourcer og kampetder indgar i udviklingen af en

innovation. Virksomhederne er derfor ngdsaget til atbekkontakter til eksterne videnskilder
(kunder, konkurrenter, universiteter etc.) for atviki® en given innovation. Derudover kan
effektive netvaerk ogsa vaere en vigtig forudseetnimg ifiéskabelse og kreativitet, da andre
virksomheder kan bidrage med nye perspektiver, kompategcmetoder til innovationsprocessen.
Skal IT-virksomhederne udnytte deres fulde kreativeirogvative potentiale, er det derfor en
ngdvendighed, at veere i stand til effektivt at indgfiage nytte af og handtere eksterne netveerk.

Undersggelsen viser at IT-virksomhederne har et teet sejuarmed deres netveerk, der typisk
omfatter kunder, leverandgrer, salgskanaler, samarlagjdspe og universiteter, hvilket er
reflekteret i det kognitive kort. Iseer er det de méndg nyere virksomheder der arbejder meget teet
sammen med deres kunder og leverandgrer. Dette skyldes/skans et lavere ressourceniveau
og deraf gget afhaengighed af det eksterne netveerk.

Hos Visiopharm udtrykker man, som Deadline GamesVater’ afthaengig af hurtig implementering
og er gode til dét hvilket i sig selv ikke er en fortaler for kreait®t og innovation. Til at veje dette
op formar man i virksomheden, at differentierer sigKomkurrenterne i branchen, ved at veere
repreesenteret indenfor flere brancher med et, odabét, unikt produkt. Sdledes har man bl.a.
udviklet et innovativt billede-analyse software syst#l Junckers der kan sortere braedder. Dette er
en hel anden anvendelsemulighed for Visiopharms kevdagt, som udelukkende er tilteenkt
medicinal-branchen. Muligheden opstod via en konitadken for medicinal-branchen der tidligere
havde veeret ansat hos Junckers. Visiopharm har dragstkeensen af dette og valgt at danne en
spin-off virksomhed udelukkende med industri fokus.

Netveerkscore for case-virksomheder
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Figur 7.6:Netveerkscore for Case-virksomheder
Kilde: Egen tilvirkning
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IT-virksomhedernes netveaerk udnyttes i hgj grad ogsd meavation for gje. TDC har sdledes
overlagt en stor del af deres innovationsindsats tikeekstpartnere. Bland andet har virksomheden
etableret en ny forretningsenhed, Tele Danmark Inmmvader via investeringer skal skabe et
veekstmiljg for mindre virksomheder pa internet- og mobitder. Formalet er at skabe samarbejde
mellem TDC og mindre virksomheder, der har gode ideen, méske ikke erfaringen og gkonomi
til at fgre dem ud i livet. Det primzere formal er aalsé& mulighed for gensidigt samarbejde mellem
de nye virksomheder og TDCs forretningsenheder.

| denne sammenheeng er det dog overraskende at De&iimes netveerksaktiviteter stort set
udelukkende drives og vedligeholdes af udviklingsdaekChris Mottes. Chris fornemmeste
opgave er at kigge pa eksterne trends, udforske egee dg sagge alternativ viden pa baggrund af
hvilke originale og kreative spilkoncepter kan udetk Det er sa op til resten af medarbejderne at
omseette denne information til et velfungerende conngpite Selve programmeringen og
udviklingen af spillene er dermed hovedsagelig eerimfunktion.

Eksemplet fra Deadline Games understgtter en geneddrienat IT-virksomhedernes omfattende
samarbejde med deres netvaerk hovedsageligt er en kdetssig aktivitet. Det afspejles til dels
ogsa i de andre virksomheder og der tegner sig ennsrafeat medarbejderne inddrages ikke
seerligt meget i virksomhedernes formelle netveerk ogpderdres ikke til at indga i uformelle
netveerk. Undtagelsen er dog Cybercity, hvor ledelssktivt opfordrer den del af
medarbejderstyrken der er beskaeftiget med udviklings@pgd, at danne uformelle netveerk og
udnytte disse i deres arbejde. Her opererer man meelsgifri leg” der deekker over en vis
procent del af arbejdstiden, hvor det er tilladadtejde med egne projekter og idéer samt dyrke og
udvikle uformelle eksterne netveerk. Tanken bag vedtatet leder til inspiration af medarbejderne.
Stgrstedelen af medarbejderstyrken (ca. %) er dog Hegizened driften og har ikke faet tildelt
“fri leg”. De inddrages derfor kun i begreenset omfadgn samlede innovationsindsats. Visionpool
er ogsa en undtagelse, men det beror udelukkendedeéer en enkeltmandsvirksomhed.

Det ma siges at veere en kedelig tendens at IT-virksomiedésyneladende ikke inddrager
medarbejderne i netvaerksaktiviteterne, da de hernregligéaf muligheden for kreativ sparring og
inspiration af medarbejderne, saerligt fra uformellevaeek. Viden spredes netop pa uforudsigelige
mader i uformelle netvaerk, hvilket netop kan skabguestigt grundlag for innovation. Derudover
forhindrer det ogsa virksomhederne i at drage optingde af netvaerksaktiviteterne, idet at leering
fra samarbejdet ikke spredes ud i virksomhederne til raelarbejderne. Dette ses tydeligt i
spiderwebethvor det kun er Visionpool og Visiopharm, der reelt $ermar at udnytte
lzeringspotentialet i det eksterne netvaerk. Arsageratedet er de to mindste virksomheder i
undersggelsen, hvilket ger det nemmere for viden amidbes rundt samt at inddrage
medarbejderne i netveerksaktiviteterne.

7.6  Implementering

God og effektiv implementering er en ngdvendighedden innovative proces som for ethvert
andet projekt eller erhvervelse af teknologi. Udeplementering — ingen kreativitet — ingen
innovation; en idé der ikke bruges har ingen va&fidenne arsag er det vigtigt at planlaegning for
implementering foregar allerede fra den kreative @somg igennem hele innovationsprocessen, og
ikke kun som et separat projekt.
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Stort set alle IT-virksomhederne i undersggelsen amreed eller anden form for fastlagte
procedure til at styre deres indsats fra idé generdiirigpmplementering. Det er dog en tydelig
tendens, at de stgrre virksomheder opererer med flgttagee procedure for de forskellige faser i
innovationsprocessen og en starre grad af dokument&leite er en naturlig konsekvens af, at jo
starre virksomheder jo stagrre kompleksitet i koordinesamigejdet med innovationsindsatsen,
hvorfor behovet for fastlagte procedure er stgrre dred for mindre virksomheder. De feerre
fastlagte procedurer hos de mindre virksomheder, sehelty ikke ud til at ga ud over deres evner
til at implementere innovation. Tveertimod giver detnden starre fleksibilitet. Ud fra det kognitive
kort kan man se at de mindre virksomheders gode evnat tihplementerer, tilsyneladende er
skabt pa baggrund af et behov for hurtigt at geresersaetning af deres innovationsindsats, hvilket
udtrykkes klart af direktgr for Visopharm Michael Gkim "vi har et konstant behov for at
generere omseetning for at overleve pga. vores begreensedeippodtefaljé.

Et vigtigt element for effektiv implementering viseg $or flere af virksomhederne, at have at ggre
med hurtig frasortering af ikke brugbare idéer ogr kfaioritering af indsats. De stgrre
virksomheder har en klar forretningsorienteret tilgatilg sortering af idéer og kontrol af
innovationsindsatsen, og arbejder med fast proceduraldtie. For de mindre virksomheders
vedkommende foregar denne sortering af idéer primadraggrund af erfaring og intuition. Spurgt
ind til dette svarer Michael Grunkin, Visiopharmet er for dyrt og omsteendeligt at udarbejde en
forretningsplan for hver eneste idé vi'faBpgrgsmalet er s& om dette er sandt og om det vitkelig
er ngdvendigt at udarbejde en forretningsplan forvenidé?

Undersggelsen viser ogsa at virksomhederne generetsidtier god viden om hvor der kan sgges
hjeelp eksternt til implementeringsindsatsen, safremt dépwes. Denne viden ser dog ud til

primeert at eksistere pa ledelsesniveau som naevnt i resgmmeemgangen. Dette er dog heller
ikke noget problem sa laenge denne viden er tilgaanémiialle i virksomheden. Det vil dog veere

hensigtsmaessigt, at gare denne viden mere person uafhalgies at den ikke er utilgeengelig
nar den pagaeldende person er syg, til magde elledfarvirksomheden.

Positivt er det ogsa at virksomhederne alle i stgrer allindre grad benytter sig af tvaerfaglige

Implementeringsscore for case-virksomheder
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Figur 7.7: Implementeringsscore for Case-virksomheelr
Kilde: Egen tilvirkning
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projektgrupper ved implementering. For de mindre vinkiseder kan dette stort set ikke undgas,
grundet deres begreenset medarbejderstyrke og store begldar involvering. De starre
virksomheder udviser dog ogsa stor forstaelse for vigtigh af dette.

Til gengeeld er det mindre positivt at virksomhederneegat set ikke udviser den store forstaelse
for forandringsledelse. Dette beror vi pa en genebservation fra de forskellige interviews, pa
baggrund af at vi selv har gennemfart faget foragdtadelse her pa DTU. | ingen af interviewene
blev der givet synderligt udtryk for, at nogen airksomhederne fulgte nogen form for
forandringsledelses anbefalinger ved deres implemegsenaisats. Dette kunne veere i form af
Lewin’s kraftfelt analyse, hvor man kan ga ind og dgekreefter der taler for forandring og imod
status quo, eller man kan seenke de kreefter, der ojgtethgtatus quo og dermed g@ge
sandsynligheden for succesfuld forandring, som er euorlitafalge af enhver innovation og
implementering.

7.7 Leering

Evnen til at leere hurtigere og vaere mere kreativek@mkurrenterne er maske de to vaesentligste
konkurrencefordele for fremtidens IT-virksomheder panerked preeget af intens og global
konkurrence. Det er derfor essentielt kontinuerligioabedre medarbejdernes viden og leering pa
tvaers af organisationen. Ved at sikre en sadan gennemdétigp og forbedring af viden og
information pa tveers af organisationen, er det multgidvide samtlige medarbejders viden,
kreativitet og laering og dermed gge sandsynlighéalesuccesfuld innovation eksponentielt.

Lgbende evaluering af innovationsindsatsen og benclimgaak relevante virksomheder er vigtige
forudseaetninger for leering og konstant forbedring. st derfor forventet at virksomhederne var
forholdsvis gode indenfor disse omrader og havde e&thpeocedure og systemer for dette. Dette
viste sig dog ikke at veere tilfeeldet. Cybercity oga@lsne Games gjorde dog en del ud af lgbende
at evaluerer deres innovationsindsats, men begge st#i@ervsos dog en anelse skeptiske overfor
om ikke tidspresset forhindrer reel udnyttelse af evalgerne. | forbindelse med benchmarking af
relevante virksomheder, er dette ikke noget man gdigsaareget ud af i IT-virksomhederne,
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hvilket fglgende citater illustrere,vi’ har sa travit med udvikling at vi ikke har tid tigsd at
sammenligne os med andre virksomhédldenrik Hulgard, Configit], jeg er ikke engang sikker
pa hvem vi egentlig burde sammenligne os’rfMithael Grunkin, Visiopharm].

Ud over lgbende at evaluere innovationsindsatsen og salignee sig i forhold til relevante
virksomheder, er det ogsa vigtigt at medarbejdere dpder tii og har mulighed for at
eksperimenterer og afprgver nye idéer. Generelt se¢ srtksomhederne godt her. Dog er det iseer
de yngre og mindre virksomheder der opfordre deres megdi@re i den retning. De er nemlig
bedre til at afholde mgder, hvor alle medarbejdarekomme med nye idéer og forslag.

Med hensyn til anseettelse og efteruddannelse ses detkksaimhederne generelt prioriterer denne
dimension hgit. Ud fra de kognitive kort tyder megeq ¢a at det primeert geelder ved anseettelsen,
idet at det generelt kniber med efteruddannelsellervaksomhederne, grundet det hgje tidspres.
Tilsyneladende prioriterer de mindre og nyere virksed#n ansaettelsen af udviklingsorienterede
medarbejdere seerligt hgjyi"anseetter udelukkende medarbejdere med en kandigapkld grad
[Michael Grunkin, Visiopharm]. Det samme ggr sig geeldeiodeConfigit der dog her scorer en
smule lavere end Visiopharm idet at efteruddannedsevbres intention som desveerre sjeeldent
realisere$ [Henrik Hulgard, Configit], hvilket igen skyldedspresset inden for branchen.

Vurderingen af virksomhedernes evne til at laere, baséa Senges fem discipliner med seerligt
fokus pateamlearningog system thinkingSet over en bred kam vurdere vi virksomhederné siléa
svagt her. Primzert pa grund af vanskeligheder meebdiserer reeleamlearning Arsagen er bl.a.

at finde i den hgje grad af specialisering i arbejdawprne, der gar det vanskeligt selv for hgijt
uddannede at tale det samme sprog pa tveers af afdelgzget i tidspresset der vanskeliggare
muligheden for optimal refleksion, der er sa vigtigt &b realisere et feed-back baseret lzerings-
loop. Med henblik p&ystem thinkinger det igen den hgje grad af specialisering deskaliygare
muligheden for at taenke pa tvaers, og bag ved orgamisatsom et system af indbyrdes relaterede
komponenter.

7.8 Del-konklusion

| neerveerende afsnit er de seks forskellige IT-virksomisednader at teenke og arbejde med
kreativitet og innovation pa blevet kortlagt og lgsaret. Kortlaegningen har vist niveauet af
virksomhedernes indsats indenfor hvert enkelt af de mywader, der er blevet vurderet som
veerende centrale for realiseringen af virksomhedekreative og innovative potentiale. Et

vaesentligt spargsmal traenger sig dog pa i den forbindélg$erhold til virksomhedernes stadie i

udviklingen, indenfor hvilke omrader bgr de sa iseer veerasefksomme pa niveauet af deres
indsats?

Kortleegningen viste at der generelt set ikke er detesfokus pa at have en klar og preecis
formuleret innovationsstrategi. At det iseser er de mindriesomheder der hiver niveauet ned er
ikke s& overraskende. De mindre virksomheder har nekiig behov for den samme grad af
formaliserede innovationsstrategier som stgrre virksomhiedeat sikre koordinering, ressource
allokering, samarbejde og kommunikation p& tveers afrosationen. Arsagen er at finde i de
organisatoriske styrker som de mindre virksomheder besiddem af —lettere kommunikation,
hurtig beslutningstagning, hgj grad af medarbejder ineohg og abenhed overfor forandring
Dette betyder dog ikke at de mindre virksomheder ikéie behov for innovationsstrategier, det
betyder blot at strategien ikke behgver at veeredégemfattende som for de starre virksomheder.
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Efter vores opfattelse vil de mindre virksomheder vinteget ved at klarleegge en mere formel
strategi for deres innovationsindsats, iseer i forbindeisd den mere langsigtede udvikling af
virksomheden for gje, og dermed balancere det megdsidgtede fokus som de mindre
virksomheder er preeget af. Strategisk arbejde hajultetop om at sikre denne balancegang pa en
sadan made at virksomheden bade er konkurrencedygtiog ruer, men ogsa er i stand til at
forblive konkurrencedygtig pa leengere sigt. Hamel i&Halad (1994) har beskrevet dette ved at
sige at der findes mere end en form for konkurrence.ddalen kortsigtede konkurrence om at
afseette virksomhedens produkter til daglig. Men demgsé en langsigtet konkurrence, der handler
om at forudse og maske endda forme fremtiden for virksoemtsetiranche péa laeengere sigt, ved
bl.a. at finde ud af hvad fremtidens produkter ogisewpdelser vil blive. | den forbindelse star de
mindre virksomheder i seerlig grad overfor en centrefonading - dets evne til at handtere
overgangen fra formaliseringsfasen og til fornyelsesta¥ed at forbedre det generelle grundlag
for kreativitet og innovation kan virksomhederne vadignforbedre deres evner til at handtere
denne overgang.

| forbindelse med det organisatoriske klima er detligtlat de mindre virksomheder har en fordel i
forhold til de stgrre, pa grund af deres uformelle &lgne organisationsstruktur, korte
kommunikationsafstande og medarbejdernes hgje personigmgement naturligt fordre
kreativitet. Undersggelsen viser dog tydeligt at defiongel mindskes i takt med virksomhedernes
stagrrelse/udviklingbg den gradvis ggede formalisering, strukturering agpeksitet. Behovet for
organisering i takt med virksomhedernes udvikling eenfys. Det er dog ogsa abenlyst at
virksomhederne i takt med deres udvikling bgr veegteorganisere sig med kreativitet og
innovation for gje, for ikke at mindske det gavnligima de er opstdet af. Derfor er det
organisatoriske klima et omrade der bar tilleegges forememeerksomhed i takt med
virksomhedernes udvikling.

Niveauet af ressourceindsatsen i forbindelse med kresitog innovation er generelt vurderet lavt.
Dette skyldes primzert den manglende forstdelse for at sasesttengrupper pa baggrund af
forskellighed i mentale praeferencer uanset stgrrelserkefomhed. At de mindre virksomheders
niveau er en smule lavere end de stgrre, haenger sammetterasdjenerelt specialiserede faglige
og teknologiske kompetencer indenfor et snaevert omnddmglende evne til at udvikle og
handtere komplekse systemer, samt manglende evne/vijefiilansiere og prioritere langsigtede
og risikable innovationer. Selv om de mindre virksomheafe kort sigt kan vinde noget ved at
made kundens absolutte behov, kan de pa leengere mighkd bekneb med at kunne preesentere
nye og innovative produkter og processer, da fokus/éeet andetsteds. Der kan derfor seettes et
stort spgrgsmalstegn ved, om de mindre virksomheders regsaoritering er rentabel for dem i
sidste ende, da innovation seettes ud pa et sidesporgDe wrksomheder besidder naturligt flere
ressourcer, og undersggelsen viser da ogsa en stgmgedlliil investere dem i den kreative og
innovative indsats. Arsagen til at de ikke scorer hgifer i den generelt manglende forstéelse for
forskelligheden af mentale preeferencer, samt i detifialdt der ikke allokeres tilstraekkeligt med
ressourcer til den mere langsigtede innovationsindsatsadearalisere radikale innovationer.

Undersggelsen viser at netvaerksaktiviteter genergitegagjt af IT-virksomhederne. Omfanget af
de mindre virksomheders netveerk er dog begreenset arkdeefe primeert deres kreefter omkring
deres neere kunder og leverandgrer. De mindre virks@nhegbder dermed risikoen af at blive

'fanget’ i et afheengighedsforhold til deres neermested&u og leverandgrer. | det tilfeelde hvor
mindre virksomheder har et meget teet forhold til etrdeeget antal kunder og leverandgrer, vil
fokus uveegerligt blive rette mod at vedligeholde aleiette forhold, da det repraesenterer
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virksomhedens eksistensberettigelse. Dermed mindskes tildkgndél at bedrive innovation
vaesentligt, hvilket kan vise sig skaebnesvangert pa lemsigt. Dette skal ses pa baggrund af at
netvaerksaktiviteter er lagt an pa sparring med flenetdktflader, ud fra en anerkendelse af, at
ingen enkeltstaende virksomhed kan falge med hastigrafdi#en teknologiske udvikling, ligesom
fa virksomheder besidder de ngdvendige ressourcer ogetenger, der indgar i udviklingen af en
innovation. Effektive eksterne netveerk med eksempebwikurrenter og universiteter burde derfor
i hgjere grad end tilfeeldet er, veere dominerende deossaer mindre IT-virksomheder hvilket
langtfra er tilfeeldet. Det er derfor en ngdvenddjla¢ udvikle kompetencer til at gare sig fri af
denne afhaengighed — udvikling af ens netveerksmaessige. &ermed bliver vigtigheden af dette
omrade af relativ starre betydning end for de stgitksemheder, der naturligt har et starre
netvaerk.

Det kan dog veere meget vanskeligt for de mindre virksol®hat udvikle, udnytte og vedligeholde
et omfattende og forskelligartet netveerk, da det kraewveget af de begraensede ressourcer i de
mindre virksomheder (jf. at netveerksaktiviteter typisker ledelsesmaessig aktivitet i de mindre
virksomheder). En konsekvens vil derfor ofte veere dgiften forbundet med handtering af
netveerket vil veere stgrre end de umiddelbare for&derligt i tilfeeldet vedrgrende samarbejde
mellem de mindre virksomheder og universiteter kan dezkonme et trade-off mellem det
kortsigtede, hurtigtime-to-marketfokus i de fleste mindre virksomheder og det langsigtede
forskningsfokus hos universitetet.

Leeringsmaessigt er der ikke den store forskel pa de figekelrksomheder. Det er tilsyneladende

en parameter der ikke veegtes seerligt hgijt, hvilket kndre med henblik pa de senere ars
omfattende fokus pa begrebet dasrende organisatialmiddelbart vurderer vi dog at niveauet af

de mindre virksomheders indsats her som minimum bgr modsvahelsiyveere hgjere end de

starre virksomheders indsats. Arsagen er simpel — det gfsspéirom overlevelse. Grundlaget for

leering er saledes ogsa bedre i de mindre virksomhedeatgoverlevelsesaspektet levere en solid
motivation for hurtigst muligt at leerdndw to play the game and improve it

Kortlaegningen har vist at der iseer for de stgrre virkseders vedkommende er behov for klart
formuleret innovationsstrategier, og at organisatorssiketurer og formelle procedure og systemer
er af essentiel betydning for at sikre tveerorganissitdremdrift i realisering af
innovationsindsatsen. | de mindre virksomheder er det lsmakteristikken af ledelsen, det
fleksible organisatoriske klima, den lette kommunikatidmrtige beslutningstagen, hgje
medarbejder involvering og involveringen af det ekstenetveerk og leering der spiller en
afggrende rolle.

De mindre virksomheder har ikke det samme behov for enadltseret innovationsstrategi til at
koordinere/integrere/fokusere organisatoriske formoédl ressource allokering etc. som i de starre
virksomheder. Generelt set er disse funktioner mindrei@merede, og ikke i samme grad adskilt
af fysiske og organisatoriske afstande i de mindre virksoieh

SWOT analyserne vedlagt i bilag K anskueligggre @atiticerede styrker, svagheder, muligheder
og trusler for de henholdsvis stgrre og mindre IT-virkseden. Brugen af en SWOT analyse er i
dette tilfeelde fordelagtig, da den i vores tilfseldetrinsvist tjener til formal at give et overblik e
forhold der vil have en afggrende indflydelse parledes rammevaerket skal udformes. Brugen af
en PEST analyse ville eksempelvis ikke have kunneapedmed samme gavnlige overblik og
dimensioner, som tilfeeldet er med de falgende SWOT sealy
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En fremtreeden trussel for den typiske mindre IT-virksomihedvist sig at veere den eksklusive
kortsigtet fokus pa hele tiden at skulle genere en onisgetDette vil pa leengere sigt kunne fa
fatale konsekvenser, da virksomheden vil kunne komme atil std i innovations- og
udviklingsmaessig stampe, og med tiden bukke under far dfdthold til den intense konkurrence
der eksistere i IT-branchen. Som det fremgar af SWQAlysen er ressourcer bl.a. en af de
svagheder der forhindre de mindre virksomheder i, ereggrad at kunne udfylde noget af det
innovationsmaessige hul der ligger mellem dem og de stBivekisomheder, ved eksempelvis at
tilleegge sig et mere langsigtet innovationsmeessigt fokus.

En mulighed der umiddelbart ligger de mindre IT-virkseahr for haende er, at kombinere nogle
af deres styrker i form af fleksibilitet, omstillingsptad og abenhed i forhold til det kreative kaos
og anvendelsen af intuition som virksomhedens arbejdegaeere preeg af. At blive bedre til
improvisation er her en oplagt mulighed. At improviser@ganisatorisk sammenhaeng vil bl.a.
handle om at vaere dben overfor idéer skabt i nugtyatplads til det umiddelbare initiativ, at seette
konkrete handlinger i gang far en faerdig plan &alisering, samt at eksperimentere uden konkrete
forventninger. Det at improvisere er sa teet forbunued hverdagen ude i de mindre virksomheder,
at improvisationsledelse er en oplagt kompetence at ab@erbedre sig indenfor, frem for at
forsgge at inddeemme den kreative proces i alt for strammjiee. P4 denne made kan den mindre
IT-virksomhed ved at agere i nuet, udnytte sin flekis#hj og kombinere den intuitive og kaotiske
made at operere pa med en improvisatorisk tilgang, kfren&komme til resultater man ellers ikke
troede muligt. PA denne made vil en bedre udnyttdlséna forcer iscenesat af improvisation,
kunne lede til en mulighed i form af skabelsen af emowation til ny forretningsskabelse og
overlevelse pa markedet pa lzengere sigt.

Som SWOT analysen ogsa viser, er en af de vaesentligstgheuddr for de starre virksomheder, at
blive bedre til at udnytte den naturlige diversaéte menneskelige ressourcer (tilstedeveerelsen af
forskellige arketyper i organisationen), ved at sammeaspeojektgrupper af medarbejdere der
taenker forskelligt, med det formal at stimulere kresfisring.

Pa baggrund af ovenstaende undersggelse af de sekkddnvheder, faler vi at det er nadvendigt
at udvide de syv dimensioner af saerlig vigtighed éatisering af kreativitet og innovation, til ogsa
at indeholddederskabog den kreative procedUndersggelsen har saledes gjort det klart for os, i
endnu hgjere grad end frygtet, at man ude i IT-virksederne ikke har den store forstaelse for
hvad begrebekreativitetog den kreative proces deekker over. Det neermesterdesk form for
definition, var at kreativitet havde noget at gaved at fa idéer, frie rammer og abenhed, hvilket alt
sammen er rigtigt nok, men ikke videre imponerende. Kgemnem en gget forstaelse for hele
processen og vigtigheden af at realisere faserne kistive proces i tilstreekkelig grad, vil det
veere muligt at iveerkseette en systematisk og helhedsaeetitgang til at forbedre organisationers
grundlag for kreativ, og dermed ogsa innovativ, utitde. Ligeledes farte de mange samtaler med
lederne ude i IT-virksomhederne os til at indse viggden af lederskab i forhold til at forbedre
organisationernes kreative udfoldelse. Dette kreevEpnen systematisk og vedholdende indsats
fra ledelsen. Det er som sadan ledelsen, der skal sattiasten for hvorledes virksomheden bgr
arbejde med og udvikle organisationens kreative gagndtt rammeveerk til realiseringen af IT-
virksomhedernes kreative og innovative potentialegfesr vores opfattelse derfor ngdsaget til at
forholde sig tillederskabebgden kreative procesamt de syv andre dimensioner som vi tidligere
har sat fokus pa.
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Dette afsnit med tilhgrende kognitive kort og spiddrsveamt SWOT analysen, har kastet lys over
nogle overordnede faktorer i forhold til det prake liv ude i IT-virksomhederne, som vi vil
forholde os til i udviklingen af rammeveerket i neestanf
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8. Rammeveerk for kreativitet & innovation

Igennem rapport har vi argumenteret for at IT-virksodenee har behov hjeelp til at realisere deres
reelle kreative og innovative potentiale. Den primadrsag til dette er at finde i IT-
virksomhedernes noget ambivalente forhold til kreagtviHvor innovation anerkendes som en
vigtig parameter at kunne handtere og hvor forstafelseden strukturerede innovative proces
generelt er stor inden for branchen, kniber det dmge med arbejdet med den noget mere
uhandterlige starrelse kreativitébelvom det tidlige kreative arbejde alt andet lige weere
anarkistisk og uforudsigeligt, er det efter vores beeisning alligevel muligt, at systematisere
processen og inddeemme de kreative kreefter i et aflemtnforlgb, der gor det muligt for IT-
virksomhederne at realisere deres reelle kreativeraiyative potentiale.

Vi har ogsd argumenteret for at realiseringen af fKsdmhedernes kreative og innovative
potentiale ikke er et spgrgsmal om at gare en ellamtp godt, men derimod om god alsidig
praestation indenfor en reekke omrader. | denne foetsachar vi identificerede ni dimensioner som
vi mener, har seerlig relevans. Me"
udgangspunkt i disse ni dimensioner har
udviklet et enkelt og overskueligt rammevae
til at hjeelpe IT-virksomhederne med ® |nnovationsstrategi ® Struktur & systemer
realisere deres kreative o0g innovati
potentiale. Det er meningen at rammeveer
kan bruges som et udgangspunkt for at dai
sig et overblikshillede over organisationen ¢ ® Realisering " Leering

dens forhold til kreativitet og innovation. Hvc ® Organisatorisk klima

er organisationen steerk og hvor er den svi _

Ud fra dette overbliksbillede hjeelper rammeveerkagélimed, at finde frem til hvor og i hvilken
reekkefalge det vil vaere mest hensigtsmaessigt at pabegsrisgide med at realisere
organisationens kreative og innovative potentialettder udgangspunktet for det videre arbejde.
Rammeveerket er illustreret i figur 8.1 (se neeste sii@)naevnte rammevaerk er at forstad som et
Kreativitets- og Innovations Rammeveerk (KIR), vil édtemover blive benaevnt KIR.

De 9 centrale dimensioner for realiseringen af IT -
virksomhedernes kreative & innovative potentiale

B | ederskab ® Ressourcer

® Den kreative proces ® Netveerk

Som det kan ses i figur 8.1 bestar KIR af fire niveakernen, Processen, Rammeg en
Leeringscirkel Tilsammen indeholder de alle ni fokus omrader, somwiere er central for
udfoldelsen af kreativitet og innovation. Denne djpdeer foretaget, fordi det ikke er ligegyldigt i
hvilken reekkefalge man beskeeftiger sig med de ni omré&dtsempelvis vil det ikke fare til meget
at fokusere den kreative proces pa generering afalachnderledes idéer, hvis organisationens
ledelse er preeget af traditionel ledelsestaenkning tagep af at tjene penge her og nu pa
gennemprgvede produkter og forretningsmodeller. Soservdet er der derfor ngdvendigt med en
opdeling af de ni omrader, for bedre at kunne fatbadig til hvor man bar begynde og forsta
hvordan omraderne relaterer sig til hinanden.

Kernen repraesenterer udgangspunktet for den enkelte virkstsnhsbejde med kreativitet og
innovation og omfatterinnovationsstrategiog Lederskabet Det er pa baggrund af en
innovationsstrategi og organisationens lederskab attikitea og innovations saettes pa
virksomhedens dagsorden, og er derfor at opfatte kenmender skal sikre udgangspunktet for
vedholdende fokus og indsats for at realisere og uelwklksomhedens kreative og innovative
potentiale.
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Processeromfatter den kreative- og innovative proces, dendagrundlaget for skabelsen af idéer
der kan omseettes til veerdiskabende innovationer. |tsted®etegnelsen den innovative proces
anvender vi begrebeatalisering, da vi igennem projektet har interesseret os for deworman
realisere den innovative proces, frem for hvad dexgfér 'inde’ i processen.

Rammen omfatter de omkringliggende forholdrganisationens klima, struktur & systemer,
ressourcer og netvadrkler Igbende kan justeres pd i forhold til at forbedrundlaget for kreativ
og innovativ udfoldelse i virksomhederne. Hvkerne repraesentere udgangspunktet for den
kreative og innovative indsats, og procedsemstituererfundamentet for realiseringen af indsatsen,
udggrrammende elementer der kan berige og understgtte reagariaf virksomhedernes kreative
0g innovative potentiale.

Den sidste del af rammevaerket laegger vaedéguing, som forudsaetningen for at organisationen
over tid er i stand til at Igfte sit kreative og ina@ive niveau. En laeringscirkel illustrerer i figud.8
at laering skal findes sted indenfor alle elementerammmeveerket.

Kreativitet & Innovation Rammeveaerk
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Begrebs else

Figur 8.1: Kreativitet & Innovation Rammeveerk - KIR

Kilde: Egen tilvirkning

De fire niveauer angiver dermed en fremgangsmaderderaiog tilpasse organisationen i forhold
til. Kernen er udgangspunktet der afger hvorledes forhold umiecessenbgr gribes an. Og
Rammerjusteres herefter i forhold tilernenog ProcessenLeering er i sidste ende det omrade der
skal iveerkseettes for at lgfte indsatsen og udkommet af fa@hmeveerket. Dermed sikres en
holistisk og systematisk tilpasningen af organisationfarhold til de veesentligste omrader der har
betydning for organisationens kreative og innovatirenaen.
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| det efterfalgende gennemgas alle omraderne i rammevaaed det formal at kast lys over hvad
de indebeere, og hvad man skal veere seerligt opmaerkstumaidforbedre organisationen indenfor
det enkelte omrade. Disse guidelines er baseret péilegnede information, udledet igennem de
foregdende afsnit. Alle omraderne i rammeveerket fodsolid om der er tale om en stgrre eller
mindre virksomhed, idet at fokus i flere tilfeelde h@aceres forskellige steder. Denne greense
mellem stor og mindre virksomhed er naturligvis flydendejorfor virksomheder der
starrelsesmaessigt befinder sig midt imellem bgr forholdeldgdge fremstillinger. | forhold til
vores undersggelse af de seks IT-virksomheder af forskedligrrelser, vurderer vi at skellet
mellem stgrre og mindre virksomhed, forekommer ved Dea@araes starrelse.

8.1 Gennemgang KIR og preesentation af guidelines
8.2 Kernen

Kernen repraesenterer grundlaget for den enkeltsainkeds arbejde med kreativitet og innovation
og omfatterinnovationsstrategbg Lederskabet Det er pa baggrund af en innovationsstrategi og
organisationens lederskab at kreativitet og innovatissettes pa virksomhedens dagsorden, og er
derfor at opfatte som kernen der skal sikre udgangseufikt vedholdende fokus og indsats pa at
realisere og udvikle virksomhedens kreative og innegaiotentiale.

Innovationsstrategi

Innovationsstrategien danner omdrejningspunktet forsystematiske innovation i virksomheden
og er saledes kernen i KIR, som resten af rammeveerketteitegges efter. Saledes skal
innovationsstrategien pa systematisk vis tage henswtigibmkring liggende dimensioner i KIR,
samt hvor stort fokus der skal tilleegges hver af disse, &fivde mest centrale vil blive skitseret i
det fglgende. At inkorporere og lgbende operere emesiddan innovationsstrategi bliver i hgj grad
en ledelsesopgave centreret omkring flere ledelsesdismipMalet med innovationsstrategien er at
designe processerne, infrastrukturen og strategien padam made, sa den innovative kapital hver
medarbejder besidder bliver tappet.

Grundet den eksempelvis mere faste ledelses struktuksistezer i de stgrre IT-virksomheder i
modsaetning til de mindre, er det ngdvendigt at desigmavationsstrategien med hensyntagen til
forskellige aspekter og grad af fokus, alt afheengigdenme skal henvendes til mindre eller starre
virksomheder.

Mindre virksomheder
For de mindre virksomheder er det fgrst og fremmest vamgertt fa inkorporeret en
innovationsstrategi, som seetter kreativitet og innowagia dagsordnen. Strategien skal fokuseres
omkring den kreative og innovative indsats uden santtigigdreebe de kaotiske og emergente
processer, der er kendetegnende for de mindre virks@rsheduvaerende kreativitets- og
innovationsindsats. Af denne grund skal innovationssfiere primaert beskeeftige sig med en
afklaring og fokusering

Afklaring

| og med majoriteten af de mindre IT-virksomheder iklesithder en innovationsstrategi, er det
ngdvendigt at introducere denne pa en made, somhagsyn til hvordan man hidtil har arbejdet i
virksomheden. Ggres dette ikke kan det fgre til tab@fvation og engagement, da medarbejderne
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vil opleve det som en fiasko melding, safremt de hidéidigoejdsgange i starre eller mindre grad
ofres og bortkastes. Det er vaesentligt at ledelsemmextiuktionen af innovationsstrategien agerer
rollemodeller og fuldbyrdet tgr satse pa kreativitgtionovation, ligesom innovationsstrategien
skal veere gennemgribende og omfatte alle medarbejdersamtidigt at understrege vigtigheden
og fa alle med. Kreativitet og innovation skal safedeke bare pa dagsordnen, men blive der i
medarbejdernes bevidsthed, som et mal i virksomhedens tentshtikling. Her er det vigtigt for
virksomheden Kklart at definere hvor kreative manware, hvilket virksomhedens rammer og
kompetencer til dels ogsa vil veere med til at defin@amtidig skal virksomhederne have i
baghovedet at det i hgj grad handler om at etalsigrd markedet og omseette sine innovative
evner til reelle markedslgsninger og seelge dem. Deerordikke det store behov for at veere
specielt innovativ her og nu. Det handler mere omeatike og udbygge virksomhedens evne til at
veere kreativ, da denne udviklingsmaessigt befinder sig ifgrste faser centreret omkring
forankringsfasen. Af denne grund bgr de mindre virksalmheumiddelbart ikke lade
innovationsstrategien veere radikalt eendrende for deejadsgange der allerede forefindes.
Innovationsstrategien bar vaere kendetegnet ved |Imsmen saledes at kaos og intuition stadig
figurere som de mader man teenker og dyrker kreatipdetiog under en mere kontrollabel form.
Til at handtere dette blev de i SWOT analysen ifieatiet at virksomheden ved at improvisere og
agere i nuet, kombineret med den fleksibilitet og omsggparathed mindre IT-virksomheder
typisk besidder, i hgjere grad vil veere i stand tdeamuligheder internt som eksternt og reagere pa
og handtere disse.

Fokusering

| spgrgsmalet om hvor kreativ man som virksomhed vil vagreeerelevant at tage stilling til
forholdet mellem inkrementel og den noget mere usikne Iba@ebrydende radikale innovation.

For at kunne opna det maksimale udbytte af strategignpa leengere sigt at kunne overleve
gennem en konstant udvikling, er det vigtigt at afsterstregegien ud fra en balancegang mellem
de to innovationstyper. Denne balancegang er dog d@tKorstd som en 50/50 balancering. Her er
det snarere vigtigt, at innovationsstrategien tagad ltin bade radikal og inkrementel innovation,
saledes at virksomheden i sin videre udvikling ikke lmskele sin strategi pa kortsigtede mal,
hvilket kan blive fatalt pa et marked som IT-brancHem fare for de mindre virksomheder er her at
de kan blive for oplsugt af at vedligholde deresddktinderelationer, og pa den made anligge et
fokus udelukkende péa inkrementel innovation i en kamtsdpfyldelse af kundens behov. Det er her
balancegangen bliver central, da der ogsa er bebioerf behov for at teenke mere langsigtet.
Saledes skal innovationsstrategien hele tiden tagmgtill balancegangen mellem inkrementel og
radikal innovationhvilken i takt med virksomhedens starrelse, skal indga stadig mere ligelig
balancegang imellem de to innovationstyper. Da innonastrategien dermed ikke blot skal
fokuseres omkring hvad kunden dikterer, men tillige ontkr egentlig nyudvikling, er
risikovillighed i starre eller mindre omfang en fakt®r skal veere til stede blandt virksomhedens
ledere fgr at innovationsstrategien kan fungeret fuéd Dette kan bl.a. involvere trade-offs i form
af idétid til fordel for hurtigtime to market kednetegnet ved de tsette kunde og leverandgr
samarbejder.

De mindre IT-virksomheders besidder med deres fleksibititetopstillingsparathed en fordel i
forbindelse med implementeringen af innovationsstrateddeg er risikovillighed fra ledernes side
ogsa en ngdvendighed. Dette skal ikke blot ses palradya@f at radikal innovation til en hvis grad
skal indgd i strategien, men i saerdeleshed fordi ledslsaturde bringe kreativitet og innovation
gverst pa agendaen, og lade dem blive der som altondfattéaktorer og grundlag for
virksomhedens fortsatte udvikling.
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For at kunne opnad det maksimale udbytte af strategignpa leengere sigt at kunne overleve
gennem en konstant udvikling, er det vigtigt at afsterstregegien ud fra en balancegang mellem
inkrementel og radikal innovation. Risikovillighed éerfor et vigtigt aspekt ledelsen skal turde
opfylde, saledes at strategien ikke blot fokuseres omkdie trends, der kan afspores via taette
kundesamarbejder. Ved at sgge at opna en balancegalnnide to innovationsformer, bliver
udfordringen for virksomheden dels at udvikle morgeedagprodukter og kompetencer, ud over
samtidig at veere tvunget til at forbedre de nuvaerende

Starre virksomheder
Da de fleste stgrre IT-virksomheder allerede operered mee eller anden form for
innovationsstrategi vil der, modsat de mindre virksomheahere veere tale om en tilpasning og
justering af den nuveaerende innovationsstrategi freninfosduktionen en strategi helt fra bunden.
Af denne grund vil fglgende tre nggleord skal vsssebundet med og kendetegnende for
innovationsstrategien i de stgrre IT-virksomhe#éarhed, afstemningg malbarhed

Fokusering

Ved udarbejdelsen og tilpasningen af innovationsgfi@te er det vaesentligt at denne dels bliver
fremlagt sa den fremstar som meget klar i medarbejdernddstiead, og dels omfatter hele

organisationen. En klar innovationsstrategi som omfagkr virksomheden viser samtidig implicit,

at kreativitet og innovation er prioritet i virksont®n, og er samtidigt ngdvendigt for at
virksomheden kan danne et feelles udgangspunkt og spoogkieativitet og innovation er nogle af

grundpillerne. Her kan belgnninger samtidig veere rikdblandt medarbejderne, at fremme

motivationen for at beskaeftige sig med kreativitetrogpvation.

En malsaetning for hvor stor en del innovationer skdkdge med i virksomhedens samlede
omsaetning bar ligeledes veere fastdefineret. Dette &alep ene side fungere som en guideline for
virksomhedens medarbejdere om graden og vigtighedaratiktet, og pa den anden side veere en
konstant reminder til ledelsen om betydningen af kvzéatiog innovation. Ud ad til giver dette
ogsa et klart signal til kunden og slutbrugeren atedetirksomhedens mal konstant at udvikle og
forny sig.

En made at understgtte denne malsaetning og gere delt ¥mumedarbejdere og omgivelser, at
kreativitet og innovation har en hgj prioritet rkSomheden, kan veere ved installeringen af kunst.
Dette skal optimalt set ske p& baggrunckastkommentareog total installationef®, som kan
engagere og fungere som motivation til kreativitetimmgpvation. Her er det vigtigt at ledelsen,
udover at veere risikovillige, bakker op saledes atske medarbejdere far paraderne ned og ser
mulighederne i kunst frem for en kilde til irritatioAlternativt kan regelmaessige udflugter til
kreative miljger indfgjes i idégenereringsfasen.

Afstemning

Afstemningen af innovationsstrategien skal som udgangsyimalet sted, ud fra en realisering af i
hvor hgj grad man vil indga en balancegang mellememkntel og radikal innovation, som har
klare snitflader til spgrgsmalet om hvorvidt man sigteereét indtage en position somarket
follower eller market leader Optimalt set skal balancegangen mellem de to innov&yper i de
stgrre virksomheder indgas i en hgjere grad af ligevetst skal der i sammenligning med de

6 Se kunstafsnit
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mindre virksomheder fokuseres mere pa radikal innovafmite skals ses pa baggrund af det
udviklingsstadie de starre virksomheder befinder SIQ’IW&; Malrker afhaengig af at bedrive radikal innovation for a
kunne udvikle sig videeDermed bliver risikovillig fra ledernes side et vigitaspekt. Ledelsen skal derfor
turde opfylde denne balancegang, saledes at stnatigie blot fokuseres omkring de direkte krav,
der stilles via eksempelvis taette kundesamarbejder. Vedge at opna en balancegang mellem de
to innovationsformer, bliver udfordringen for virksondiea dels at udvikle morgendagens
produkter og kompetencer, ud over samtidig at veeregeiLtil at forbedre de nuveerende.

| de aeldre og stgrre komplekse organisationer hvorregstenierarkier og vanetaenkning i hgjere
grad er eksisterende, kolliderer dette bl.a. med alleskidfolde virksomhedens fulde kreative
potentiale. Konflikter og tab af kontrol vil umiddart veere fglger her af. Dette er de starre
virksomheder ngd til at forholde sig til, hvorunderafedringsledelse kan veere med til at lgfte
denne opgave.

Lederskab

For pa baggrund af innovationsstrategien at kunne sliynensionerne i KIR og holde disse under
kontrol, er det ngdvendigt at inkorporere en reelddelsesdiscipliner i den daglige ledelse af
virksomheden. Disse discipliner er at finde i kernerKBR. | denne forbindelse bgr ledelsen
fremsta positivt og agere rollemodeller, for pa den matengagere, motivere og inspirere
medarbejderne. Derved vil de strategiske tiltag letlaunne presses igennem og stimulere til
kreativitet. Synlighed, abenhed, interaktivitetagbakning fra ledelsens side er her essentielt. Uden
en ledelse der oprigtigt, aktivt og vedholdende sdtais pa at fremme kreativitet og innovation i
virksomhederne, vil det ikke vaere muligt at realissganisationernes reelle kreative og innovative
potentiale.

Under hver af de naevnte lederroller indgar der iirsteller mindre grad aspekter fra henholdsvis
forandringsledelse, improvisationsledelse, projektledelsapvationsledelse og vidensledelse.
Indenfor de respektive ledelsesdiscipliner, er derekkmitflader til dimensionerne i KIR samt

overlap ledelsesformerne imellem.

Mindre virksomheder
| mindre virksomheder hvor ressourcerne er knappe digdstog fremmest vigtigt at ledelsen far
introduceret kreativitet og innovation og far medgderne til at se muligheder frem for
begraensninger. Vigtige lederroller er i denne sammegHhaaprovisator, Inspirator og Udfordrer.

Udfordrer

Det er vigtigt at ledelsen udfordrer organisationeksisterende holdninger og gor op med de
eventuelle fordomme mod forandring, og myter omkrirepkivitet og innovatiorder matte florere

i virksomheden. Dette skal ske som grundlag for den d@vnag virksomheden ved introduktionen
af en innovationsstrategi star overfor. Ved at skabfeadies erkendelse af at den nuvaerende made
at teenke kreativt og innovativt pa i virksomhedereikk optimal, kan ledelsen lette omstillingen ud
fra at alle erkender behovet for en mere kontrollalge systematisk made at teenke kreativt og
innovativt pa.

Ledelsen skal pa lidt leengere sigt sikre en konstantklinty i virksomheden, ved at stille
spgrgsmalstegn ved den made man teenker og agere koptinhovativt pa indenfor hver af
dimensionerne i KIR. Her er netveerket i de mindresorkheders tilfeelde en oplagt dimension for
ledelsen at beskeeftige sig med, hvor dette eksempeligd@s i diversitet og omfang. Ledelsen
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skal f& alle i organisationen til at kunne se mulighedeg f4 dem til at gribe chancen og turde
udfordre sig selv i nuet.

Inspirator

| og med de mindre virksomheders arbejdsgange kun iedregpt grad beaerer preeg af specifik
kreativitet og innovation, er det ngdvendigt foddisen at indtage rollen som inspirator. Denne
lederrolle omfatter at bringe kreativitet og innawatind i virksomheden, og dermed udfolde

innovationsstrategien og bygge videre pa denne. Matteeventuelt ske ud fra de inputs som er
fremkommet i udfordringen af virksomhedens eksisterend@nirmer og made at operere pa. Det
geelder for ledelsen om at komme ud i krogene af virkeol®h og inspirere og motivere alle

medarbejderne til at arbejde med kreativitet og iation, frem for udelukkende at lade dette veere
resultatet af kaos og intuition. Ledelsen skal via majgin fa medarbejderen til at realisere og
anerkende kreativitet og innovation som evner, daerddvikles safremt de gribes mere systematisk
an, og pa den made veere led i at statte op om virkstenbkdortsatte udvikling. Udover dette skal

inspiratoren som udgangspunkt stgtte op om idéer ogtimér, som fra medarbejdernes side
udtrykker kreativitet og innovation. Uspringende mhovationsstrategien skal inspiratoren

viderebringe en klar vision og mal i relation til gain og udnyttelse af kreativitet og innovation, s&
denne star klart for og involvere hele virksomheden.

Improvisator

For at lede det kreative kaos der eksistere i de mwidksomheder, kreever dette en hvis grad af
improvisation fra ledelsens side. Der er her vigtigedelsen formar at handtere det kreative kaos
og agerer i nuet, ved at udnytte og indentificezavtligheder, der hele tiden opstar eksternt som
internt, og fa medarbejderne til at spille sammen. | muueee til de divergeringer og
konvergeringer der for nuveerende sporadisk finder istit kreative kaos og ikke gennemlgbes
tilstreekkeligt, skal ledelsen kunne fastsla hvornadydrere udforskning af de forskellige faser skal
finde sted, og sg@rge for at dette sker fyldestgoreDette kan eksempelvis ggres gennem sessions
involverende hele virksomheden, hvor improvisatorefteistmodsaetninger op og udfordrer det
kendte. Udover at vende situationen pa hovedet, edeldens vaesentligste opgave at fa
virksomheden til se muligheder i de eksempelvis knappe uessoder findes, frem for at opleve
disse som barrierer og begreensninger. Med andre ordesledéen udfordre og frigare sig af de
konservative holdninger der definerer hvad der kgnhead der ikke kan lade sig gere. At fa
medarbejderne til at se muligheder frem for begreensnargegsa med til at fremme motivation og
engagement i virksomheden.

Starre virksomheder
For det starre IT-virksomheder er der modsat de mindremmem® kompleks organisation at tage
hensyn til. Systemer og strukturer er her i hgjerel gi@ldende, ligesom forskelligheder blandt
medarbejderne er mere fremtreedende og spaender overmendstersitet. Falgende lederroller er i
denne forbindelse veesentligeceneseetter, Dirigent, Afslutter

Isceneseetter

Ledelsen skal i rollen som iscenesaetter som udgangspunk¢ saxnen for den nye
innovationsstrategi. Da dette i nogle tilfeelde katythe en veesentlig aendring af de mader arbejdet
hidtil har veeret udfert i virksomhed, er forandringgllse et omrade til inddragelse under denne
lederrolle. | den forbindelse er det vigtigt at lsée far kortlagt og @get de kreefter der i
organisationen taler for forandring og imod status gmvendt skal de kraefter, der opretholder
status quo sgges saenket, hvilket gger sandsynligheden suiccesfuld forandring, som kreativitet
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og innovation grundlseggende bevirker. En art gesdbbvor der sker et brud med de seedvanlige
procedurer og mader at udfgre arbejdet pa er ngityengl skal opsta ud fra en feelles bevidsthed
og erkendelse af at den nuvaerende situation ikkptenal. Et sadan brud skal ikke forstas, som en
total forandring fra den ene dag til den andendefavil veere en total fiasko melding overfor det

man har gjort hidtil. Det er sdledes ledelsens rolleskatbe rammerne for dette, og fa alle

medarbejdere til at erkende at et skift i strategienaglvendigt, for pa den made at opretholde
engagement og motivation og sikre at alle anerkenglaktivt deltager ud fra de nye rammer der er
blevet dannet.

Viden er i denne forbindelse et vigtigt aspekt. Digtigste er ikke her hvordan man far fat i den
rigtige viden, men hvordan man effektivt skaber, delgrudnytter den til at udfolde det fulde
kreative potentiale i teamet, netveerket eller org@tionen. Herunder figurer leering. Det, der leeres
er dog ikke det vaesentligste, fordi denne viden gufiaraeldes pa et hurtigt beveegende marked
som IT-branchen. | stedet er organisationemagetil at lsere, innovere og operationalisere deres
viden, den afggrende og starste udfordring for ledeld@ det er i laeringsprocesserne, at innovation
fades. Det er derfor essentielt at ledelsen tager hfsjdedette nar scenen seettes gennem
eksempelvis effektive systemer og struktuer for vidensdelit opstille klare mal og formal og
dermed sikre et mere struktureret fremgangsmade erogddl af det ledelelsen i iscenesaetterens
rolle skal definere.

En skabelse af et begraenset kreativt rum indenfor dtvkkeativ teenkning fremelskes og hvor
kreativiteten fuldbyrdet kan slippes lgs, er en atleehs vaesentligste opgaver. Dette rum skabes
pa den ene side ved at ledelelsen opstiller forhigdrini form af eksempelvis ressourcemaessige
begraensninger, som fremprovokerer kreativitet ved fatrdice medarbejdernes made at taenke pa,
og dermed mindsker det uoverskuelige mulighedesrum, sors eille fa kreativiteten til at lgbe af
sporet. P& den anden side skabes det kreative rundéisdas side ved at afgreenser og definerer
hvor organisation praecist skal fokusere sin kreativeatsd Indenfor det kreative rum skal ledelsen
opseette de vilkar som danner grundlaget for bedst malidkunne aktivere den viden der findes
blandt alle medarbejderne. Her er de rette betinggsesk som mentalt vigtige at fa etableret ud
fra eksempelvis en HBDI test [Herrmann, 1996]. Pa baghaf denne kan gruppedannelser til
projektlgsning ligeledes blive dannet, hvor kompetentigeledes er et kriterium. Gruppe
sammenseetningerne skal med jeevne mellemrum af iscenesaetersultation med dirigenten
tages op til revurdering, da dannelsesab groupsog indspisthed, kan forudsagde at graden af
kreativitet og innovation ikke er optimalt.

| iscenesaetterens rolle ligger ogsa at sikre at medaingj ikke lider under stress som resultat af
overbeskeeftigelse, hvorfor medarbejderne som hovednegletimalt bar beskeeftiges med to-tre
projekter ad gangen. Rollen som "beskytter” og opitdtise af fokus for den enkelte medarbejder,
er dermed ogsa en af de opgaver isceneseetteren sialgearGares dette ikke kan det lede til tabe
af kreative og innovative inputs, som vil sveekke keadih af kreativitets og innovationsindsatsen
og treekke denne i langdrag, i og med medarbejdetrreandle ud fra en tilstand medihovation
hangovery og som grundet stress ikke i samme grad vil veere i silbadteenke og agere kreativt
0g innovativt.

Dirigent

Nar ledelsen har fastlagt rammerne, er det dennes opafayditage sig dirigentens rolle i
handteringen af det kreative rum, ved indenfor dattedfolde akt@rernes kreative potentiale. Det er
her vigtigere for ledelsen at komme med gode spgrgsmialigtige svar. En klar forskel til rollen
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som improvisator er at dirigenten rollen hovedsagelkghier i spil i hvor systemer og strukturer
er freherskende.

Det kretive kaos af divergering og konvergering, s@n sig geeldende i de mindre virksomheder,
skal ogsa til en hvis grad ggre sig geeldende i detilkeerum. Her kan improvisationsledelse veere
med til at assistere dette, ved at se muligheder ogderfisse. Rollen som djeevlens advokat kan
ligeledes veere en metode til udfordring, forbedoggvidereudvikling af de fremlagte idéer. For at
dette kan fungere optimalt er det ngdvendigt atrakelarbejder involveres og hgres. | forbindelse
med improvisationsledelse kan dette netop assistere fl atifordret nogle af de konservative

antagelser virksomheden matte have tillagt sig.

Pa gruppe niveauet skal dirigenten have stor fokust i@ involveret alle medarbejdere, kende til
deres kompetencer og sikre at disse til stadighed matgitesalt. Dette indebaere ogsa at stille
eksistenser hgres, saledes at alle aspekter og inputs kg@merdet og viden kan blive spredt.

Ledelsen skal sgrge for at alle faserne i den kregtiwees i tilstreekkelig grad gennemlgbes, ved
lzbende at dirigere denne proces, og kunne defpregeis hvornar den divergente fase eksempelvis
er tilendebragt. Dette er veesentligt da ressourcersellan ga ungdvendigt til spilde, og mindske
den tid der kan bruges pa de efterfglgende fdser. kan projektledelses veerktgjer i form af
eksempelvis milepaelsplanlaegning assistere dette, samt fastredé veerktgjer og kriterier til at
definere hvornar en passende divergering har fustddt

Afslutter

| afslutterens rolle indgar et fokus pa konvergeritdgr skal de "rigtige” idéer udveelges, felges til

dars og realiseres. Fremdrift skal sikres, hvorfor milspkehlaegning og et beslutningsorienteret
rammeveerk i hgj grad kommer i spil under denne lederrd@lette bar ske ud fra en feelles
erkendelse og opfattelse blandt medarbejderne, somddls bgr assisteres af faste
udveelgningskriterier for dette. Afslutteren skal edéve sgrge for at en konkretisering af de eller
den ’rigtige” idé skal finde sted, som hjeelper til atIneide idéerne og giver dem et

forretningsmaessigt fokus, saledes at der sker en nabwdigiang til den innovative fase. Endelig

skal den forandring der gennem kreativiteten er skggssforankret i organisationen.

8.3 Processen

Et fundamentalt element i rammeveerket er den kreatoeep, der danner grundlaget for skabelsen
af idéer der kan omseettes til veerdiskabende innovatiSidstnaevnte proces er her repraesenteret
ved dimensionen implementering.

Den kreative proces

Det centrale for enhver virksomhed der gnsker at tbebeleres innovative evner/kapacitet, er at
forbedre deres kreative formaen sa hele organisatiolher bedre til at generere idéer og udvikle
idéerne til de repraesenterer potentielle innovatiahgaerdiskabende karakter for virksomheden.

Det farste skridt er her, at sikre at organisationenstand til at opererer med alle faserne i den
kreative proces aforberedelse, divergering, inkubation og konvergerigg raekke veerktgjer og
metoder kan sikre at den kreative proces gennemfgresksempel i divergeringsfasen, hvor idéer
kan fremmes ved at provokere teenkning systematisk amvekgerinsfasen, hvor aktiv brug af
kriterier kan hjeelpe til med, at frasorterer ikkedivare idéer samt raffinerer og skeerpe idéerne
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yderligere. Det vil i den forbindelse veere en st@elpj at have personer i virksomheden der er i
stand til at fascilitere den kreative proces, hvomigen det ogsa vil veere muligt at forankre
processen som en aktiv del af maden at arbejde pariisatjanen.

Som vi ser det er fglgende tre forhold centrale ferntindre IT-virksomheder, i forhold til at
understgtte den kreative proceéndtering af det kreative kasamtudforskning og udfordring af
de kreative faserFor de stgrre IT-virksomheder handler det derimod bmwesare i stand til at
aktivere viden, generere idéer og behandle iddéer bedst muligt at understgtte den kreative
proces.

Mindre virksomheder

Den kreative proces for de mindre virksomheder er kéedetegnet ved en dynamisk kaotisk
tilstand af pludselige indfaldkan vi ikke gare det hgrhurtig intuitiv respons jo det var en god
idé, det ger vi sdueller "nej det har vi ikke tid/rad til Lynhurtigt springes der fra divergering til
konvergering og tilbage igen til en brugbar lgsnergfundet, efterladende ringe muligheder for
inkubation. | den sammenhaeng er der behov for at &urémdtere denne kaotiske interaktion
samtidigt med at 'tempoet’ mindskes en smule, sdledes at detligt i hgjere grad at udforske og
udfordre faserne i den kreative proces uden at sggtrdkken over styr.

* Handtering af det kreative kaos

Forudsaetningen for at forbedre udkommet af det kredtos er farst og fremmest at veere i stand
til at handtere det kreative kaos. Det drejer sidodékke om at strukturere den kreative proces ind
i klart afgreensede forlgb af divergering, inkubatmm konvergering. Men derimod om at ager i

nuet, veere fleksibel og s@ge at udnytte de mulighéeiehele tiden opstar.

= Udforsk & udfordre

Hvor handtering af det kreative kaos var forudseewnindor at forbedre de mindre IT-
virksomheders kreativitet, er det et spgrgsmal om udfargkog udfordring af faserne i den
kreative proces der skal fgre IT-virksomhederne skridtire. Det at agere i nuet og det kreative
kaos medfarer risikoen fdor hurtig accept af den farste og bedste idé, medfaréardburtig
konvergering og ikke tilstreekkelig divergering. @etderfor vigtigt at 'tempoet’ seettes ned, sa der
er mulighed for at udforske og udfordre idéer, indentreeffes en beslutning om hvilken der skal
forfglges.

De mindre virksomheder er her 'handicappet’ af mangelilstraekkelig forskellighed, grundet
feerre medarbejdere, hvorfor man ma ty til andre metfuteat sikre tilstreekkelig divergering. Her
kan det veere hensigtsmeessigt at udnytte virksomhedensrkhetyaeente inspiration udefra samt
evt. at benytte metoder og veerktgjer til at udfordka divergerende fase og inddrage andre
perspektiver. Mht. den konvergerende fase er degvigt de mindre IT-virksomheder i hgjere grad
udfordre idéerne, frem for udelukkende at baserp&igtuitionen.

Starre virksomheder

= Aktivere viden-hvad nu hvis man kunne aktivere al viden i organisatemher og nu?

Far end det er muligt i det hele taget at udarblejdative lgsninger, er det en forudsaetning at viden
er til stede, tilgaengelig og kan aktiveres. Alle mbdgtere i en organisation besidder viden, sa
hvorfor ikke potentielt sgge at inddrage og invodvdem alle i den kreative proces? | princippet er
det lige meget om det er den yngste leerling eller atéministrerende direktgr der kommer med
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idéerne. Idéer kan opsta alle steder fra. Alle mexjdeb besidder en saeregen individuel viden, som
maske, maske ikke kan bidrage til en kreativ lgsningt fdegere jo ogsa i forhold til
medarbejderne, de fleste vil jo helst arbejde steder man bliver hgrt og ens ideer bliver taget
serigst. Aktivering af viden er selvsagt nemmere i minilkessomheder og vanskeligere i starre,
fordi man ikke her har det fulde overblik over hveear didder i virksomheden og hvilken viden de
besidder. Seerligt vanskeligt kan det veere i hieragkgiganisationer, hvor den typiske holdning er
at dem nederst i hierarkiet bare skal passe deres jebeng ikke involveres i andet. Derfor er det
vigtigt at begraenset hierarkiet mest muligt samt agjelringe systemer og procedure der muliggar
aktivering af viden pa tveers at organisationen — gtértle stgrre virksomheder. Vigtigt er det at
den aktiverede viden kan udveksles friktionslgst og delizhrt.

= Generere idéer

Dette er et spgrgsmal om organisationens evne til dimérgeenkning. Her kan det veere
hensigtsmaessigt at benytte sig af veerktgjer og metoderftémprovokere idéer. Det er dog vores
overbevisning at man farst og fremmest bgr sikre at déitstaekkelig med variation (fagligt,
kulturelt, mentalt etc.) i medarbejderstyrken til e¢dtive idéer kan opsta. | de stgrre virksomheder
ligger der et stort potentiale i at udnytte den ragel variation i medarbejderstyrken, men som
vores undersggelse har vist udnyttes den ressource ikikeatipDet er derfor vigtigt, at der som
minimum pa ledelsesniveau skabes forstaelse for vigtighaflet sammenseette grupper med
tilstreekkelig variation, isser mentalt. Det er dog uwdfmgens stgrrelse, der bgr afgere
sammenseetningen af gruppen. Nogle situationer fordremaatge hjerner involveres, andre
situationer kreever en mere langvarig og specialisendsais med mulighed for udvidet
vidnesopsamling, inkubation og refleksion. Det er Iggles opgave her at vurdere og tilrettelaegge
denkreative vefor en given udfordring.

» Udveelgelse af idéer

Dette er et spgrgsmal om organisationens evne til atvekgare. Hvor variation i
medarbejderstyrken var grundlaget for genereringdaer, kan denne variation vanskeliggere
konvergering. Det er derfor vigtigt at sikre at @ermogle klare retningslinjer pa plads, der sikrer
udveelgelsen af de bedste og mest lovende idéer.

Ud over ovenstaende bar IT-virksomhederne der seenigkes at forbedre den kreative proces
forholde sig til falgende:

- variationen/forskelligheden af medarbejderstyrkenligadkulturelt, mentalt etc.)

- medarbejdernes evner inden for kreativ teenkning

- ledelsens evner til at fascilitere den kreative proces

- organisationens evne til at understgtte den kreatveep (klima, systemer, netveerk etc.)

Implementering

Realisering af en kreativ idé til en veerdiskabend@wation er et kritisk element i den innovative
proces. En virksomhed kan veere nok sa god til at h@nden kreative proces, men hvis den ikke
magter at realisere og fgre idéen ud i livet, vil Beative indsats veere forgaeves.

Mindre virksomheder
Som vores undersggelse har vist handterer de mindsowitkeder realiseringen/implementeringen
af en kreativ idé via en form for ad-hoc basis. Hedet dog kunne betale sig med en vis form for
systematik omkring realiseringen samt en drivkraft tdikte fremdrift.
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= Systematisering og drivkraft

Her kan systematiseringen opnas via anvendelsen afenféo beslutningsorienteret rammeveaerk
der samtidig kan fungere som den drivkraft der sikrendi&ft. Det beslutningsorienteret
rammeveerk behgver ikke at veere besta af en omfattekdkltsdooper Stage Gate modeler
typisk anvendes af stgrre virksomheder i forbindelse meduft innovation, med derimod blot af
en raekke retningslinjer for handteringen af en idéddsel til endelig realisering. Dette kunne vaere
i form af en simpemilepaelsplanindeholdende informationer om indsatsomrader, milepael
angivelsen af terminer og ansvarlige, ogwesvarsfordelingsskemder gor det muligt at beskrive
komplekse rollefordelinger pa en enkel og overskusklgle. Uden at komplicere tingene for meget
og dermed dreebe dynamikken og fleksibiliteten, erhgeimed muligt at sikre tilstreekkelig med
struktur og systematik, overblik og gennemsigtighed orealiseringsindsatsen, samt levere
drivkraften ved at tydeligggre ansvarsomrader og fggtemilepzele.

Starre virksomheder
De stgrre virksomheder anvender typisk et omfattendeutbegjsorienteret rammevaerk i
forbindelse med realiseringen/implementeringen af enagénar udviklet gode kompetencer i dets
anvendelse. Realiseringen af en idé afhaenger dedorer idéens kvalitet og relevans, mere af
organisationens evne til at modtage og integrere idéen

= |dé-integration

| de starre virksomheder kan en idé let drukne i mamgduvis ikke den bakkes op og ggres synlig
for alle. Ansvaret for idéens realisering ma derforevddart defineret og sponsorering af den
efterfglgende realisering ma veere en prioritet géraikkeligt hgijt ledelsesmaessigt niveau, saledes
at idéen fremmes og sikres opbakning samt kan ’styres’ sikg@nnem organisationen. Dette
saetter fokus pprojekt-ogforandringsledelse

» Projekt- & forandringsledelse

For at kunne handtere og lede en kreative idé frignden endelige realisering i en starre
virksomhed, er det en ngdvendighed at have godektiezjelsesmaessige kompetencer. Kreativitet
og innovation medfgrer i overensstemmelse med begrebeanas en nyskabelse eller forandring
der kan pavirke mange medarbejdere i de starre virkstenhbvorfor forandringsledelse er en
central parametre at mestre. Kraefter der taler foanfiting og imod status quo kan af IT-
virksomhederne gges. Omvendt skal de kreefter, der ofufethstatus quo sgges saenket, hvilket
@ger sandsynligheden for en succesfuld forandrindeoged realiseringen af en kreativ idé.

8.4 Rammen

Rammen omfatter de omkringliggende forhold der Igbesatejusteres pa i forhold til at forbedre
grundlaget for kreativ og innovativ udfoldelse irkdomhederne. Hvokernen repreesenterer
udgangspunktet for den kreative og innovative indsagsprocessekonstituererfundamentet for
realiseringen af indsatsen, udgammende elementer, der kan berige og understgtte realigssTi
af virksomhedernes kreative og innovative potentiale.

Organisatorisk klima

Et velfungerende og abent organisatorisk klima deretstdtter kreativitet og innovation er en
vaesentlig faktor for realiseringen af virksomhedens tkreaog innovative potentiale. |1 denne
forbindelse eksisterer der umiddelbart store forskelldemede mindre og stgrre virksomheder,
hvor sidstnaevnte i hgjere grad bgr rette fokus modeddimension.
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Mindre virksomheder
De mindre IT-virksomheder er generelt kendetegnetetegbdt og velfungerende klima. Af denne
grund bgr de mindre virksomheder fokusere pa at vedhmidforsteerke dette faktum, ved at saette
fokus pa de naturlige fordele der er ved at vaerenamdre virksomhed. Dette bgr umiddelbart
indebzere omradernkelhedogfleksibilitet

Sammenhold

De mindre virksomheder fremstar i reglen som en helhéd, hedarbejdere har samme mal og
arbejder engageret for at nd det. Netop det at bameme mal og dreamme er med til at sikre at
klimaet ikke er fragmenteret og at samarbejde stodriiden steerke og overskuelige enhed er en
klar force de IT-mindre virksomheder bgr sgge at fokstaandnu mere og til stadighed skal sgge at
opretholde. Motivation og engagement er klare folger af og smitter og udbreder sig let i en
mindre organisation. Af denne grund er det netop ogssentielt at opretholde det gode
sammenhold og forbedre det hvor der er muligt, vestailighed at gare virksomhedens samlede
mal sa personlige og vedkommende for hver medarbejder sdigt wy inkludere humor som en
del af hverdagen. Selvom sociale aktiviteter ikkerfzar sa stor betydning for mindre virksomheder
som for store, er det et punkt som ikke ma undervurdésest ggre enheden endnu steerkere.
Falder blot en medarbejder fra, eller faler sig sanfmt, vil det, grundet det fatal af ansatte i denn
starrelse virksomheder, fa fatale konsekvenser for gemmelsén af virksomhedens strategier, da
smitten fra en demotiveret medarbejder hurtigt vil breig til hele virksomheden.

Fleksibilitet

Som med sammenholdet star de mindre virksomheder ligeledda btzad fleksibilitet angar.
Under fleksibilitet ligger der dog en reekke faktosem bgr bringes i spil hvor muligt. Her taeller
"leg”, spontanitet, og kaos alle som gavnlige for desakive udfoldelse, og kan alle med lethed
udfgres af en mindre virksomhed, safremt man tar ogsadr den frie "leg” kan i flere henseender
fore til fordele for virksomheden, hvor skabelsen fafrmelle netveerk indeholdende bl.a. skeeve
aktgrer kunne veere en af dem. Spontanitet er ligeledeerkt forbundet med fleksibilitet. En
spontan beslutningstagen om forfglgelsen af en idé agighuog fleksibelt at indstille
organisationen derefter, er en keempe fordel pa markedér, hvor mulighederne skal gribes og
udnyttes lynhurtigt, hvis fordele skal kunne opnas.

Pa den mere negative side er forskellighederne mgdarbe i mellem ikke seerligt store. Ledelsen
bar derfor i seerlig grad ggre noget ud af at forstadikse forskeligheder, sa medarbejderne i hgjere
grad kan udfordre hinanden. P4 samme made bgre beggdniforstaelsen og mulighederne i
kreativitet og innovation bringes ud til alle virksoeatens medarbejdere, sa virksomhedens sprog i
hgjere grad vil komme til at beere praeg af dette.

At man fra ledelsens side anerkender de fordele mandeesing tillader at hele virksomheden har
mulighed for at udnytte dem maksimalt er alfa og omegaléomindre virksomheder, hvorfor en
risikovillig og handlesteerk ledelse, samt omstillingsvasgeeksperimenterende medarbejdere er
vaesentlige faktorer.

Starre virksomheder
Grundet deres hgjere grad af kompleksitet skal stgrné@rk§omheder sgge at fokusere deres
indsats indenfor de respektive niveawsarcialt niveau, gruppe niveau og individ nive®a denne
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made bliver den klimamaessige indsats mere overskuelig ogettafiirsom til slut vil kunne
forsteerke virksomhedens samlede klima.

Sociale niveau

Det sociale niveau geeldende for hele virksomheden, indeholder virksoeredverordnede
identitet, overbevisninger og veerdier, som det gruhdieksomheden arbejder ud fra. Her er det
vigtigt at ligge veegt pa kreativitet og innovatisom essentielle og gennemgribende faktorer, som
virksomhedens absolutte fokus, saledes at det bliveragte¥ sprog” i virksomheden. Et feelles
sprog kan netop ogsa veere med til at understgtte sammenhalirksomheden, som en felles
identitet og egenskab alle besidder og er med tiled¢ @g arbejde hen imod. Klimaet skal
udfordres, og virksomheden skal sgge at se nye mulighBe&ie kan eksempelvis ske via de
fysiske rammer, hvor brugskunst kan implementeres som kikestilysator, og fysisk illustrere at
kreativitet og innovation bliver prioriteret i vskmheden, og dermed understgtter det feelles
kreative og innovative sprog. Engagement og mobwaér ligeledes aspekter det feelles sprog og
kreative og forandringsfulde indretning, kan veere tileat skabe. Virksomheden skal se forskelle
som muligheder frem for barrierer til at forsteerke detlds kreative og innovative sprog endnu
mere. Dette kan ske gennem en generel accept og filh@dhver medarbejder kan arbejde og
teenke pa sin seeregne made.

Gruppe niveau

Gruppe niveauebmfatter design af mgder og madeforlgb samt etablefimgli@iduelle relationer

og proceslaeringsforlgb. Da det pa gruppeniveau betstiman er flere om at skabe noget sammen,
ma aftaler og betingelser vedrgrende proces og indiele pa plads saledes, at de kan danne
grundlaget for formalsmaessige seancer. Til at skabe dwvdtionsngdvendige heterogenitet i
grupperne kan en HBDI [Herrmann, 1996] test undeestasiette. Denne kan, udover at
anskueliggere de forskellige roller medarbejderne $leabe accept og forstaelse internt mellem
medarbejderne for den made hver enkelt agere paesaeddige "opger” opstar. | dannelsen af
grupper pa tvaers af virksomheden skal dannelssabafroupsages forhindret. Klike dannelse kan
veere med til at kun et fatal snakker sammen, saledesltedba forsvinder og alle ikke far
mulighed for at give deres besyv med, hvilket heemmemdekfeativiteten. Det samme er
faktummet hvis gruppemedlemmerne ikke regelmaessigt udski@edes vil en form for
indspisthed i gruppen blive dannet, hvilket leder ail gruppemedlemmerne ikke laengere far
udfordret hinanden i tilstreekkelig grad. En lgbendeskiftning og forskellig gruppe
sammenseetning er derfor ngdvendig for at opretholdegpt kreativt og innovativt niveau i
virksomheden.

Pa et mere overordnet plan skal de stgrre virksomhedgr awhente inspiration i de mindre
virksomheders forcer, i og med gruppe niveauet stgrrelsesigtesstemmer overens med den
typiske mindre virksomhed. En “virksomhed i virksomheddwbr engagement, motivation,
sammenhold og feelles mal er gaeldende i mere specifik mpPig grad end virksomhedens
overordnede, kan danne grundpillerne for at virksesen totalt set kan agere endnu mere kreativt
og innovativt. Virksomhedens overordnede prioritetdiveb dermed forsteerket i hver af
"virksomhederne i virksomheden”, hvor teettere og mersgmdige band kan knyttes og en staerk
teamspiritkan dannes, hvilket er med til at gge engagemennhagyvation. En nedbrydning af
virksomhedens greaenser skal danne udgangspunktet fesplektive "virksomheder”. Saledes skal
"virksomhederne” ikke forstds som faste "grupper” som eksergpeafdelinger, men mere som
lgse sammensaetninger som kan justeres og omlgberes Igbende.
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Individ niveau

Paindivid niveauetindgar et fokus pa udvikling af den enkelte medaitrey lyst til at bidrage og
kompetencer til at indgd i de innovative og kreafivecesser. Motivation og engagement er to
nggleord i denne sammenhaeng. Dette kan fra ledelsenspside ved at give medarbejderne frihed
tii maden at arbejde pa. Dette kan omfatte en hvisgmoaf arbejdstiden allokeret til "leg”,
udforskning af egne idéer og opbygning af uformel#vagerk, hvor ny viden kan indhentes og
sparres. P& denne made sikres ogsa en konstant udviglieg eventuel dannelse af uformelle
netveaerk, som kan give anledning til nye og "skeevelispldéstatte og belgnninger for kreativitet
kan her veere med til at fremme og engagere det keeatjinnovative arbejde, og give en vilje til
at yde en ekstra indsats. Samtidigt er det med til ovenbdarbejderne at indikere at kreativitet og
innovation har en hgj prioritet i virksomheden. Isserdette i de stgrre virksomheder vigtigt da
personlige mal og de mal virksomheden har ikke altid stearoreens, hvilket generelt er omvendt
i de mindre IT-virksomheder. Bevidst tidspres kan ogsastasei kreativitet og innovation, da
medarbejderne konstant udfordres, og dermed ikke éweilgen tilstand hvor hjernen seettes pa
auto pilot Dog skal tidspresset kun figurere i en sadan gracheatarbejderne ikke presses i en
sadan grad, at de konstant faler sig stresset dgrfavation hangoverssom op til flere dage efter
formindsker eller ligefrem forhindre hjernen i at taetkeativt og innovativt.

Systemer & Strukturer

Systemer og strukturer er i hgj grad beslaegtet med sd@éingen i organisationen. Kan den rigtige
viden i organisationen hurtigt og nemt fremfindes| dette lette og styrke kreativitet og
innovationen i virksomheden. Ligesa kan en centrafektiv vidensopsamlingen, fgre til at eldre
idéer kan hives frem nar disse bliver aktuelle, ellelgEre som inspiration for andre. P& samme
made kan erfaringer gemmes saledes at laering ogsa iedduagler denne dimension. Den
anbefalede art og grad af systemer og strukturerreiffeerer mellem de mindre og starre IT-
virksomheder.

Mindre virksomheder
| og med de mindre IT-virksomheder stgrrelsesmaessigt enisagiarisk meget gennemsigtige og
fleksible, skal opstillingen af klare systemer og suéat kun i mindre grad have den mindre
virksomheds fokus. E2amspilmellemkaos og systeméil vidensdeling er i den sammenhaeng det
der skal optage de mindre virksomheder opmaerksomhed.

Umiddelbart lyder kaos som et paradoks til systemer ogtstar, og der er dog ogsa betydelige
forskelle mellem disse begreber. Kaos er for de mindressinheder den naturlige made at
fremelske kreativitet og innovation pa, hvilket deregennemsigtige og fleksible
organisationsstruktur ogsa fordrer. Saledes kan virksoamhbdrtigt og let komme til idéer og
kreative tanker, da hele virksomhedens vidensapparagthog nemt kan overskues og samles til
eksempelvis sparring af idéer. At udkommet pa kaos aftidea bedst idé man pa baggrund af
virksomhedens kompetencer kan mgnstre er dog langt kersilkt opererer uden nogen form for
systemer og strukturer kan lede til at idéer kan bdiverset, og at kvaliteten af de valgte idéer ikke
er seerlig hgj eller optimal. Frem for at kaos og imdnitskal fungere som eneste mekanismer i de
mindre virksomheders kreative og innovative processedlbadet derfor om at fa inkorporeret en
grad af systemer og strukturer i virksomheden. Disse slghii en balancegang med kaos hvilket
sammenlagt vil kunne effektivisere maden at frembringerigpd samt hgjne kvaliteten af disse.
Graden og maden hvorpa strukturer og systemer skal irigénindre virksomheder, skal dog ikke
veere sa overveeldende at den dreeber det kaos, adulikiegt er ens betydende med kreativitet og
innovation i de mindre virksomheder. Et systematisk amgrpeventuelt ud fra malepunkter, der
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sikre at divergeringen ikke lgber af sporet og santticbgerlader tid til inkubation og
konvergeringen er her vaesentligt.

IT-systemer til det formal at vidensdele er vigtige mah mindre relevans i de mindre

virksomheder, da vidensdeling uvilkarligt vil findeedtgrundet organisationens stgrrelse. Vigtig
viden vil frem for at blive hemmelig holdt hos en médudader ogsa typisk blive delt mellem

virksomhedens ansatte grundet det faelles mal og engageerehgger i virkksomhedens vaekst.

Systemer til vidensopsamling som eksempelvis databaser et stesentligt at fa installeret. Pa
denne made kan virksomheden drage fordel af at hawadsn samlet et centralt sted, og samtidig
hive gamle og forkastede idéer frem hvis disse pludseliieskd en aktualitet, eller blot bruge dem

som inspiration i det videre arbejde. En leeringsproces @b kunne tage sit udgangspunkt i

erfaringsdatabaser er ligeledes et punkt som systemdsithaage med. En samling af refleksioner
over af hvad der gik galt eller alternativt godt bgorfor dette var tilfeeldet vil kunne styrke

virksomhedens fortsatte drift og generering af idéer.

Strukturmeaessigt besidder de mindre virksomheder allereddleksibelt og overskuelighed, som
kan understgtte kreativitet og innovation. Et belagssystem kan i mindre grad inkorporeres men
er ligeledes af mindre betydning, da medarbejdernervejfen bygger deres engagement og
motivation pa virksomhedens sammenhold og faelles mal somadohfatter at virksomhedens
videre udvikling. At dette sker fyldest er stort sdibaing nok i sig selv.

Starre virksomheder
Videns- og innovationsmeessigt ville det veere fordajagtat samle hele virksomhedens
medarbejdere nar der er behov for inputs til den tikmeaproces, for derigennem at kunne
fremlaegge sin viden og give alle en chance til at komihoede. Hvor dette kan lade sig gare i de
mindre virksomheder, er dette en utopi i de stgrreilRsemheder. Systemer og strukturer med
fokus pa felgende punkter er derfor essentiEitfarings- og vidensdeling, samt opsamling,
fleksibilitet og belgnninger.

En opbyggelse af en infrastruktur fra ledelsens sidenudigggr en systematisk indsamling af
idéer, har stor vigtighed for at kunne fa aktivedeh samlede viden i de starre IT-virksomheder.
Vidensdeling og vidensopsamling spiller i denne forbiselen central rolle. Her kan de starre IT-
virksomheder eksempelvis drage fordel af skabelsen détieHelT-systemer til central opsamling
af viden. Klarer procedure for hvordan viden vissdi systemer lagres skal ligeledes veere
geeldende, saledes at denne bliver let tilgeengeligiomsiaelig for samtlige af virksomhedens
medarbejdere. Dette er med til assistere og muligggresystematisk vidensindsamling og
udvikling af idéer i en organisatorisk kontekst, hvoksomheden effektivt kan aktivere samtlige
medarbejders viden og feerdigheder. Pa individpladetile ogsa lede til gget engagementet blandt
medarbejderne, da de fleste alt andet lige gnskebejda et sted hvor man kan blive hgrt og hvor
ens idéer bliver taget serigst. Laeringsmaessigt er detneghéndigt for virksomheden at samle
erfaringer i databaser, som er tilgaengelige for &lisse kan indeholde refleksioner for hvad der
gik galt,godt og hvorfor dette var tilfeeldet i forbindelse nielligere gennemfarte projekter. Dette
bibringe veerdifuld viden til hele virksomheden, som kahne effektivisere nye projekter da de
samme fejl, grundet erfaringsdatabasen sgges undgaet.

En systematisk tilgang til innovationsprocessen er vigtig stgrre IT-virksomheder. Feelles og
accepterede retningslinier for hvordan man overordket gribe tingene an, er ngdvendige for at
virksomheden kan operere sa effektivt som muligt. Indedifsse retningslinier, vil medarbejderne
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selv have mulighed for at tilretteleegge arbejdetlkbviigen kan gge motivation og engagement.
Kaos skal dog ikke veere et "forbudt ord” i virksomhed®en snarere fungere i kontrolleret grad i
skabelsen af systematiske rammer for dette. P4 denne madke lstgrre virksomheden imitere de
mindre virksomheders forcer, og pa den made komme med skagangsvinkler til en given
problemstilling. Systemer skal saledes ikke vaere opstilatsadan grad, at dette ggr processerne
for ufleksible og sterile. Pointen er her at systesi@l veere fremherskende til en sadan grad, at
man ikke sidder pa tveers og opfinder hjulet samme steel flange, samt at fremdrift og samlede
forlgb sikres. En balancegang mellem det kaotiske ogytematiske bliver her aktuelt, og kan
veksle alt efter stgrrelsen af virksomheden. Dog vilesyst altid have den alt overskyggende
hovedrolle. Overskuelighed er derfor det nggleord) sgstematikken i de starre IT-virksomheder
bl.a. skal vaere med til at assistere. Opererer man ifikdepne made, kan det veere med til at
vanskeligggre og saenke innovationsskabelsen, fordi rkarhéar det fulde overblik over hvem der
sidder i virksomheden og hvilken viden de besidderg&memsigtig organisationsstruktur er her
med til at afhjeelpe dette. | og med at de mindre Fksamheder stgrrelsesmaessigt per automatik er
meget gennemsigtige og fleksible, er det iseer de stBruirdsomheder der bar fokusere pa at
indfare en fleksibel organisationsstruktur. En sadakistrer pa et hurtigt beveegende marked som
IT-branchen en ngdvendighed, da konstante omstillinglet eksterne miljg Igbende indtreeffer,
hvilket betyder at organisationen hurtigt ma tilpasgedsi nye forhold, som er vigtigt safremt man
gnsker at veere forst med det nye og agere kreativtinogvativt. | forbindelse med
organisationsstrukturen er det vaesentligt ikke at sggaegganisationen en for hierarkisk form, da
dette bl.a. vil veere med til at nedbryde den ngdgenihteraktivitet mellem leder og medarbejder.
En made at og fremme den kreative indsats pa blandt begdame, er at operere med belgnninger
og anerkende specielt kreative medarbejdere. Detér tmysa til aget motivation engagement i
virksomheden, hvilket er uhyre vigtigt eksistere tiehen tid. Ved at bruge belgnningssystemer
illustreres det samtidigt for alle i organisationen, imbovation har en fremtraeden rolle i
virksomhedens strategi.

Ressourcer

Organisationer der gnsker at arbejde serigst med\Ktettig innovation bgr have en bred raekke af
ressourcer til radighed for at understgtte den kregtoces. Dette inkluderer bl.a. teknologier,
kompetencer, kreativitetsmetoder og mentale ressolwoede mindre IT-virksomheder drejer det
sig saerligt om at saette fokus pa kreativ sparring sanisatta tid til at kreativitet kan udfoldes.
For de starre IT-virksomheder geelder det i hgjere gradat systematisering ved at prioritere,
balancere og udvikle ressource i forhold til derakike og innovative indsats.

Mindre virksomheder

* Fokus pa kreativ sparring

Den vigtigste kreative ressource i alle virksomhedemedarbejderne. Det helt centrale for
kreativitet og innovation er her at udnytte denegsource fuldt ud. Den vigtigste forudsaetning for
dette er at bringe medarbejdernes forskellighed j lggie dem inspirerer hinanden og finde frem til
idéer og lgsninger sammen. De mindre virksomheder karvdeee haemmet af ikke at besidde
tilstreekkelig med variation i medarbejderstyrken tibpha fyldestgarende kreativ sparring. Det er
vigtigt at vaere opmaerksom pa det og sgge at kompeheei@ ved at inddrage sit netveerk og
anvende metoder og veerktgjer til at stimulere kresgarring.
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= Allokering af tid til kreativ udfoldelse

Udover at saette fokus pa kreativ sparring er det igtagrad vigtigt for de mindre virksomheder at
der bliver afsat ressourcer til at stimulere kreativigimaert i form af tid og i mindre grad i form af
at anvende kreativitetsmetoder. Det hgje arbejdstemgeibkonstante likviditetsbehov i de mindre
IT-virksomheder er den primaere faktor der heemme kréstevi. Derfor er det en ngdvendighed at
der afseettes tid til at kreativitet kan udfoldes, gedh nsevnt under den kreative proces at seette
'tempoet’ ned, forstdet pa den made at der allokedes fit udforske og udfordre de kreative faser
af divergering og konvergering. Dette kan igen lidere anspores ved at anvende metoder og
veerktgjer der stimulere kreativitet.

Starre virksomheder

= Prioritering af ressourcer

Prioritering af ressourcer til kreativitet og innaweat er essentielt for udkommet af de starre IT-
virksomheders indsats. Derfor bagr denne prioriteringiji drad tilrettelaegges pa baggrund af en
innovationsstrategi, der bl.a. forholder sig til ongationens satsning pa henholdsvis inkrementel
og radikal innovation. Inkrementel innovation er dé& mere afheengig af faglig og
kompetencemeessig forskellighed, hvorimod radikal innowaer mere afhaengig af mental
forskellighed’. Med tanke p& at mange IT-virksomheder tilsyneladefutkuserer for meget pa
inkrementel innovation, understreger dette vigtighnedtat seette fokus pa arbejdet med mentale
preeferencer.

= Balancering af ressourcer

Pa baggrund af en klar prioritering af ressourcekiiativitets og innovationsindsatsen er det
vigtigt at man balancerer ressourcerne i forholditiahden, sa de understgtter og komplementere
hinanden og den kreative proces. For eksempel kanfiggedokaler indrettes med kreativitet for
gje, og anvendelsen af informations teknologi kan rgalig flydende kommunikation pa tveers af
organisationen og understgtte den kreative procegiggt af alt er det dog at udnytte og optimere
de mentale ressourcer i organisationen, da det erefraedkilde kreativitet udspringer. Forstaelse
for og indblik i medarbejdernes forskellige mentale fpremcer vil ggre det nemmere at
kommunikere med dem og motivere dem i forhold til demtive og innovative proces. Derudover
er det en absolut fordel at sammensaetningen af grupaefdoegar pa baggrund af medarbejdernes
mentale preeferencer, idet tilstedeveerelsen af hvee déife arketyper i en gruppe vil forbedre det
kreative grundlag betydeligt. Vigtigheden af hanidigen af de mentale ressourcer er den samme
for den mindre som de stgrre organisationer. Dog enpaket i at udvikle og optimere arbejdet
med de mentale ressourcer meget stgrre i virksomhedeflenednedarbejdere, da den mentale
preeference variation, og generelle forskelighedmiradelighed (alder, kan, nationalitet etc.), er
vaesentlig stgrre end i virksomheder med feerre medarbejd@en vaesentligste
kreativitetsressource vokser netop i takt med virksomBedlgvikling og dermed vokser arbejdet
med at handtere denne ressource ogsa.

= Udvikling af ressourcer

Et centralt aspekt for virksomhedernes evne til atgewsd deres kreative og innovative potentiale er
lgbende at udvikle de rette ressourcer. Dette inveliesaerlig grad arbejdet med mentale
praeferencer, men ogsa udviklingen af evner til ailfsse den kreative proces samt at udvikle den

47 Jf. afsnittet om inkrementel og radikal innovation
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procedure- og IT-meaessige infrastruktur der kan undésstiein kreative proces ved at sikre bedre
kommunikation, opsamling af idéer og fremdrift i realisgen af idéer.

Netvaerk

Dette aspekt seetter fokus pa& organisationens evne diffektivere og inddrage dets eksterne
netveerk, som en central bidragsyder og medspilleetihbldsvis den kreative som den innovative
proces.

Mindre virksomheder
Netop pa grund af de mindre IT-virksomheders begreensessourcer, variation i
medarbejderstyrken etc. er det seerligt vigtigt for dgnmvolvere og inddrage og evt. udvide sit
netveerk for at stimulere kreativitet og fremme innmratDe mindre virksomheder skal dog passe
pa med ikke at blive for afhaengige af deres neeresaré&tvhvorfor det ogsa er hensigtsmeessigt at
udvide sine netveerksaktiviteter mest muligt. Men kvantgor det ikke alene. Et netveerk, der
bygger pa diversitet, er ogsa vigtigt. Det nyttereikkt man kun har forbindelser til organisationer
og folk, der ligner en selv. Hvis man virkelig gnskeforbedre sit kreative og innovative grundlag,
er man som mindre virksomhed ngdsaget til, at allierensid) aktarer der er veesentlig forskellig fra
en selv og som kan bidrage med ressourcer og synspunktanterledes en ens egne. Set fra et
kreativitetssynspunkt er dette vigtig for at udfordseganisationens egne antagelser og for
inspirationens skyld og fra et innovationssynspunkidetr i seerlig grad vigtigt ressource og
procesmaessigt.

Starre virksomheder
For de starre IT-viksomheder er hensigtsmaessigt at garstitk til veerks og danne sig et
overblikshillede over organisationens samlede netvaedk,baggrund af dette vurdere hvor
netveerket bar inddrages og sa tage stilling til heored behov for at netveerket udvides.

= Qverblik over organisationens netvaerk

Det er i den sammenhaeng vigtigt at danne sig et bibegr organisationens samlede netveaerk og
forholde sig til om det er omfattende nok og om detelmdder en fornuftig balance mellem
relevante aktgrer og mere 'skeeve’ aktgrer. Relevakimrer deekker her over kunder, leverandgrer
og samarbejdspartnere, der bidrager med viden indenvifksomhedens forretningsomrade.
'Skeeve’ aktgrer desekker over virksomheder, greesrodsledseeg universiteter og mennesker
indenfor brancher der intet umiddelbart har at gmesl virksomhedens forretningsomrade, men
som alligevel besidder viden som virksomheden kan udriyttdra et kreativitetsperspektiv er det
seerligt vigtigt med disse 'skeeve’ aktgrer, da det aftheefra at muligheder viser sig, som man
ikke selv var i stand til at forudse og udnytte.

* Inddragelse af netveerket

Ud fra dette overbliksbillede kan man sa begynde atlere hvordan netvaerket kan inddrages
yderligere til at bidrage til den kreative og inative proces, samt hvor det er hensigtsmaessigt.
Iseer de mindre virksomheder vil have gavn at dette, afiorudgd at blive ‘fanget’ i et
afhaengighedsforhold til deres nsermeste netveerk. Ineldegf medarbejdernes faglige netvaerk vil
her veere en oplagt made at inddrage netveerket geetli
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» Udvidelse af netveerket

Set fra et kreativitets synspunkt er det vigtigt atiffart input fra sa forskelligartede kilder som
muligt. Overblikket over organisationens netveerk garrduligt at vurdere hvor der i seerligt grad
er behov for at inddrage alternative perspektiveudgde netveerket. Opfordring af medarbejderne
til at dyrke uformelle netveerk vil her veere hensigtsmgesSieerligt er der dog behov for at
balancerer ens netveerk i forhold til den kortsigtlit naere netveerk af kunder og leverandgrer) og
mere langsigtede (universiteter etc.) konkurrence. eAdelsen af teknikker til at forudsige
fremtidige tendenser kan her bidrage til at skabe likdbhvor det kan betale sig at udvide
organisationens netveaerk.

8.5 Leering

Udviklingen af ens evner inden for kreativitet ogonation kan repraesenteres via en laeringscirkel
bestaende afonkret erfaring, refleksion, begrebsdannelse og aktiv ekseeteren Pointen er at
far end leering kan finde sted skal den laerende gertlenfire erkendelsesformer for at opna en
fuldsteendig forstaelse af et feenomen. Dette sker idaairklen, som kan gennemlgbes flere gange
(startende med konkrete erfaringer), hver gang pajete forstaelsesniveau (se figur 8.2)

Et spgrgsmal om laering

Erfaring
(&benhed, ikke forudindtaget
oplevelse)

Refleksion
(iagttage struktureret og
kurine reflektere over
iagttagelserne)

Aktiv eksprimenteren
(problemlgsning, handling,
tilpasning)

Begrebsdannelse
(danne begreber som integrerer
iagttagelserne i logiske teorier)

Figur 8.2: Kolbs leeringscyklus
Kilde: Egen udvikling baseret pa Kolt

Mindre virksomheder
Det kaotiske og handlingsorienteret klima i de mindrevitksomheder levner ikke de bedste
forudsaetninger for refleksion over den kreative ogowative indsats samt at anvende denne
refleksion til at udvikle nye made at gribe indsatsempa (begrebsdannelse). Dermed gennemlgbes
leeringscirklen ikke optimalt i de mindre virksomhedeet Br derfor behov for at der afsaettes reel
tid til at refleksion over den kreative og innovatilndsats kan foretages, samt at der fglges op pa
denne refleksion ved at tage stillingen til hvadlder/bgr eendres for at optimere indsatsen.

En vigtig bidragsyder til leering i de mindre virksoeder er dets netvaerk. Leering opstar netop nar
mennesker handler og agerer sammen. Nar mennesker samaidrbjaedler og genforhandler de
mening, de ma tage andre menneskers perspektiver tigsigmtaenke egne antagelser og viden.
Derved opstar ny viden og gennem diskussionerne erkiolléelles viden mellem de involverede
I netveerket. Her vil det i seerlig grad veere gavritigtde mindre virksomheder at sammenligne sin
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kreative og innovative indsats op imod andre relevakterer i netveerket, og vurdere indenfor
hvilke omrader det evt. ville veere hensigtsmaessidieachmarkesig imod. Dette vil veere en
effektiv made at laere samt at forbedre sin kreativieogyative indsats.

Starre virksomheder
Idet at de stgrre virksomheder har et vaesentligt noes&dlligt erfaringsgrundlag at arbejde ud fra i
det daglige (grundet flere medarbejdere og flervisddtsomrader), end de mindre virksomheder, er
der behov for en mere struktureret tilgang til at saogepa denne erfaring og sikre at leering
muliggares pa denne baggrund for hele organisatioBen.er derfor behov for omfattende
refleksion, hvilket vores undersggelse ogsa har vistdet stgrre virksomheder er meget
opmeerksomme pa. Men som vores undersggelse ogsa har vist, deriikke at begrebsliggare
denne refleksion tilstraekkeligt til at lseringscirklgeannemigbes optimalt. Det er derfor vigtigt at
virksomhederne tilstreeber en mere aktiv og helhedderetranvendelse af de Ilgbende evalueringer
af innovationsindsatsen. Der bgr derfor fokuseres panddrage s& mange som muligt i
evalueringerne samt aktivt at formidle viden herfraudg alle hjgrner af organisationen. Her er det
centralt at der etableres effektive systemer og proedor vidensdeling.

For bade de mindre og de stgrre IT-virksomheder gegléemt udgangspunktet for at optimal
leering kan finde sted og forbedringer kan foretageat danne sig et overblik over organisationens
nuveerende praestation i forhold til kreativitet ogawation. Efterfalgende spgrgeskema muligger
denne refleksion.

8.6 Spgrgeskema

Til at hjeelpe med at fastseette niveauet af IT-virksemelhnes kreative og innovative indsats, har vi
udarbejdet et spgrgeskema (KIR spgrgeskema), der ferhsilgitil alle omraderne i rammeveerket
(se bilag F samt vedlagte CD-ROM for preesentation, gafpng og forklaring af KIR
spargeskentd). Hvert spergsmal skal tildeles en score der reflektedesainheden nuvaerende
niveau indenfor det enkelte omrade. Spgrgsmalene gtrevaeforhold til hinanden i henhold til
vores vurdering af deres vigtighed for realiserindraativitet og innovation. Vi har ogsa angivet
en faktor for henholdsvis en lille og stor virksomheer dkal ganges med scoren, hvorved
rammeveerket kan anvendes uanset virksomhedens stgrrelse.

Ved feerdiggerelsen af spargeskemaet er det muligt afrem til en samlede score for
organisationens niveau af dens kreative og innovaio&ats, samt niveauet inden for hvert af de ni
centrale omrader. Disse scores er angivet som en procafitden maksimalt mulige score. |
henhold til at vurdere organisationens niveau, kégefale skala anvendes:

Procentvise score Niveau af indsatsen

75% og over Rigtigt godt niveau. Fortseet med der godsats

50 — 75% Middelmadigt — Tilfredsstillende niveawadd til forbedringer
25 - 50% Ringe — Middelmadigt niveau. Ggr noget nu!

0-25% Meget darligt niveau. Behov for drastiskel@ager

*8 KIR Spargeskemaet p& CD-ROM indeholder scoreWisiopharm som vi i naeste afsnit tester KIR pa.
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8.7 Anbefalet fremgangsmade for anvendelsen af KIR

Med udgangspunkt i KIR spgrgeskemaet er det hensigtarkabmheden skal reflekterer over sin
performance indenfor rammeveaerkets ni dimensioner. Hewivdnbefale at ledelsen inddrage
relevante medarbejdere fra alle omrader af organiwatiotii at deltage i besvarelsen af
spgrgeskemaet, saledes at udkommet af spgrgeskemaet imidiggtomfang stemmer overens
med de faktiske forhold. Nar udfyldningen af KIR spemkpmaet er tilendebragt, fremkommer
resultaterne af virksomhedens nuveerende grad af réadjisef det kreative og innovative
potentiale, som en procentvis score. Ud fra dette ¢mgnel det muligt at foretage en begrundet
vurdering af indsatsomrader. Find frem til de veerstéehulg start der og fokuser pa at skabe
balance mellem dimensionerne, ved at opna en bedrerparice i disse, sdledes at ingen af
dimensionerne har en vaesentlig darligere score ermhdi®. De dertil harende guidelines i KIR
kan her bruges som udgangspunkt til forbedring af 8elendimensioner.

Den anbefalede fremgangsmade for anvendelsen af KiRlameres op i fglgende tre steps, der
enten individuelt eller gruppevis kan gennemlgbes:

Step 1-Udfyldningaf KIR spargeskemaet pa baggrund af en indledentidsin
Step 2— Udveelgelsaf kritiske dimensioner pa baggrund af resultate Kigi
Step 3—Balanceskabelse og forbedriafjdimensionerne med udgangspunkt i KIRs guidelines

8.8 Del-konklusion

KIR udger et rammeveerk og et spgrgeskema der ggr degtnatlivurdere og analysere ens
organisations niveau i forhold til udfoldelsen af kidgtet og innovation. Pa baggrund af
vurderingen af organisationens kreative og innovativeau via KIR spgrgeskemaet, er det muligt
at pabegynde arbejdet med at forbedre og hgjne uevedette gares med udgangspunkt i
gennemgangen af de fire niveauer i KIR beskrevégés”. Dette er i hgj grad et spgrgsméal om at
forbedre sig indenfor de omrader hvor man star svagt festhtolde niveauet og evt. udbygge det
hvor man star steerkt i henhold til de guidelines videmkrevet i gennemgangen af rammevaerket.
For at fa det optimale udbytte ud af denne indsats,det anbefales at man farst danner sig et
visuelt billede over indsatsomraderne, ved at skiteseltatet af spargeskemaet i KIR modellen i
henhold til eksemplet udtrykt i figur 8.3. Her fremsklR modellen med farvekoder der illustrer
niveauet indenfor de forskellige omrader i KIR itfold til et givent resultat af KIR spgrgeskemaet.
Hermed er det muligt visuelt at anskueligggre hvor misgdionen skal prioriterer sine
indsatsomrader for at realiserer sit kreative og ineeqtotentiale. Dette gagr det nemmere at opna
et samlet overblik, samt at kommunikere det videre ridira i organisationen. Ud fra denne
illustrative udgave af resultatet af spgrgeskemaetletibgsa veere nemmere at forholde sig til hvor
forbedringer ber foretages med henblik pa at skabdosnftig balance rammeveerket. Dette
repraesenterer et godt udgangspunkt med det vidergdarbdorhold til at forbedre og hgjne
organisationens grundlag for kreativ og innovativolailse, i henhold til de fremfgrte guidelines
under gennemgangen af KIR.

Denne kombination af den visuelle anvendelse af rammketamed den kvantitative gar det muligt
objektivt at fastsla virksomhedens niveau af dens kmeat§ innovative indsats samt subjektivt at
forholde sig til hvordan denne forbedres i forholdtiskabe balance i rammeveaerket.

9 De fire niveauer i KIRKernen, Processen, Rammeglaering
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Det vil i den forbindelse veere hensigtsmaessigt periodigielanemga spgrgeskemaet og lgbende
vurdere om der er grundlag for at eendre ens scoreideed Kun via denne periodiske opfaglgning
er det muligt at fastsla om forbedringer har fundet, statht at foregribe situationer der kunne fare

Illustrativt overblik

KIR Rammevark

Organisatorisk Erfaring Struktur &
klima systemer

- Godt 3
Acceptabelt 2 Y
= =
" Padetjevne = =
= %
M kritisk bt 5
i
Begrebsdanneise Netveerk
<
Figur 8.3: KIR

Kilde: Egen tilvirkning
til forringelser.

Hvorledes KIR reelt kan benyttes i praksis, vil viysel gennem et case eksempel i naeste afsnit.
Her vil de dimensioner der indgar i rammeveerket, og samralevans for den pageeldende
virksomhed, blive udfoldet.
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9. Test af KIR — KIR in action

Pa baggrund af udarbejdelse og intern test fremstar en fyj¢oaf Kreativitets og Innovations
Rammeveerket (KIR), som klar til brug i virksomhedernesiveerende afsnit vil KIR blive afprgvet

i en virksomhed. Dette ggres for aktivt at kunne reftekbver brugen af KIR og det dertilhgrende
spgrgeskema. Malet med naerveerende afsnit er derfor priméedhente feedback og erfaringer
som veerdifuld information til hvorledes rammeveerket, freggamaden og det dertil hgrende
spargeskema kan blive tilpasset til bedre at kunne furigeaksis. Afsnittet vil saledes, udover at
munde ud i anbefalinger til test-virksomheden i formheike tiltag der bgr ggres indenfor
rammeveerkets dimension&ungeresom en leerings og erkendelsesmaessig proces — bade for os og
testvirksomheden.

Umiddelbart blev det overvejet at teste KIR pa ernvifksomhed, som ikke havde indgaet i
kortleegningen af "garage” virksomheden til den stayeveletableret. Dette havde veeret en fordel,
da vi ikke ville have haft opbygget nogen form felationer med virksomheden inden testen, som
muligvis ville kunne have farvet det endelige udkorasizerre var det os ikke muligt at finde frem
til en egnet virksomhed, som var villige til at afsaeétgsourcer og indga i et samarbejde. En oplagt
mulighed var derfor at teste KIR hos Configit, da gétbaggrund af spiderweb undersggelsen
fremgik, at virksomhedens forhold og made at arbejdd kmeativitet og innovation pd, i visse
omrader kunne forbedres vaesentligt. | sidste endevfalget dog pa Visiopharm, hvis interesse og
villighed til at afseette tid vejede tungere, endudeddelbart starre udfordringer der |1a i Configit.

Visiopharm

Med udviklingen af en state of the art software itledanalyse med efterfglgende identifikation af
nye anvendelsesmuligheder for denne, har Visionphasine farste levear allerede fremvist
elementer af kreativitet og innovation. Spgrgsmatebare om dette er en bevidst strategi fra
virksomhedens side, om denne i givet fald kan forbedrgshvilke dimensioner i KIR der er
kritiske og kraever fokus i forbindelse med kreativitehovation og den fortsatte udvikling af den
fire mand store virksomhed.

Visiopharm blev grundlagt i 2001 af virksomhedens nuwasedirektgrer Michael Grunkin og
Johan Dore, som begge har baggrund i DTUs forskernogjdidligere har veeret ansat i lignende
stillinger og branche. Visiopharms arbejdsstyrke teekeudbver 2 programmagarer. Virksomheden
har hjemme i hjertet af Medicon Valley i forskerpark&mbion i Harsholm, hvilket skulle give rig
lejlighed til en udbygning af Visiopharms eksterne esivi starrelse og diversitet.
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Visiopharm udvikler software til billedanalyse i fordelse med life-science applikationer. De

forskellige teknologiske lgsninger ger det muligt, &ei mindst effektivt, at uddrage data fra

billeder ved at:

+ @ge automatiseringen af manuelle analyserutiner

- Foretage kvantitative, detaljerede og reproducerbaliedanalyser

« Udvikle nye kvantitative billedanalyse-baseredekatbrer for effekt af behandling, udvikling
af sygdomme og andre relevante forskningsprocesser

| forbindelse med udvikling af virksomhedens kompeteremeseetter Visiopharm udelukkende
medarbejdere, som kan mgnstre en kandidat eller phcirgeal flere ars teoretisk og praktisk
erfaring med billede analyse. Hgje faglige kompetereec ressourcemaessigt virksomhedens rygrad.

Produktudvikling sker primaert i taet samrad med- og métrktinden. | den forbindelse er en hurtig
time to marke#tf likviditetsmaessige arsager en hgj prioritet i Visaph, da man konstant er ngdt
til at genere en omseetning fro at overleve pa markeddveelgelsen af idéer er saledes
hovedsageligt bestemt af eksterne faktorer i form aflennEn omseetning af disse idéer til praksis
foregar ifglge Michael Grunkin gennener’ kaotisk procés En egentlig innovationsstrategi
forefindes saledes ikke hos Visiopharm. Tilfeeldighederi lenne sammenhaeng ogsa spillet en
rolle. Saledes kom virksomheden, gennem en gammel kdmakiunckers, per tilfeelde pa en ny
anvendelsesmulighed til virksomhedens software og kerdektoDette resulterede i at softwaren,
udover sin primaere malgruppe i life-science industrien, ogsd markedsfgres separat mod
"tgmmer”-branchen.

Visiopharm er ikke venture baseret, og kan saledesrdetfe beslutninger pa baggrund af hvad
virksomheden og ledelsen selv finder rentabelt ogngigei forhold til den videre udvikling af
virksomheden. Dette foregar pa baggrund af planlaggafret arige intervaller frem i tiden, dog
uden nogen form for specifik hensynstagen til inn@mtselvom ledelsen anerkender at dette er
vigtigt i den branche de befinder sig i. Virksomhexl@psaetning af infrastruktur og systemer er
derfor ikke preeget af at have innovation for gjett® gar ligeledes igen i virksomhedens ledelse af
virksomheden.

Ud ad til fremstar Visiopharm som en taet knyttet enhed mtede kompetencer indenfor

billedanalyse og life-science industrien. Socidl@di er dog begreenset til en arlig julefrokost og
fejring af virksomhedens fgdselsdag. Alle medarbejdeleriengageret og motiveret og ger en
dedikeret indsats for at gge virksomheden veekst. At rbedierne befinder sig godt er en prioritet
for virksomheden, hvorfor denne bl.a. beerer preeytainwblement.

Som virksomhed befinder Visiopharm sig udviklingsmeessigt ifaeankringsfase, hvor man i
gjeblikket bruger stor energi pa at tilpasse sig matkedisiopharm rader i gjeblikket ikke over
specifikke salg og marketings kompetencer, hvorfor detteplanlagt som det naseste skridt i
virksomhedens udvikling.

Visiopharms vision gar i retning af at opdele virksomimeid® med en business del og oprettelsen
af et datterselskab kaldet Visiopharm innovation.

Fremgangsmade
| forbindelse af afprgvningen af KIR fik Visiopharindledningsvist tilsendt spgrgeskemaet.
Herefter foretog Michael Grunkin en udfyldning afRKspargeskemaet baseret pa en refleksion
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over virksomhedens performance indenfor de ni dimension&iR. Da udfyldningen var
tilendebragt modtog vi denne. Herefter blev en gemgaang af disse foretaget uden indblanding fra
Michael Grunkin. Dette blev gjort for at kunne itiinere de spgrgsmal som gjorde starst udslag i
forhold til de umiddelbare forventninger der 1a fondet med en virksomhed af Visopharms
starrelse, ved eksempelvis at have modtaget en urealistiskeller modseettende score set i
sammenligning med spgrgeskemaets resterende spgrgsmal. Eftee dennemgang var
tilendebragt, tog vi ud til Visiopharm hvor alle spengl blev gaet kritisk igennem med Michael
Grunkin, med seerligt fokus pa dem vi havde identificeoen umiddelbare fejltolkninger eller som
veerende i uoverensstemmelse med hinanden. Efter demue seam bl.a. gav sig udslag i at flere
af spargsmalene blev rettet til efter konsensus om detteopnaet, blev Michael Grunkin
preesenteret for det endelige resultat over en tedafotale.

Séledes blev nedenstdende steps over et tidsintervderpddage gennemlgbet inden test
resultaterne kunne foreligges Visiopharm:

Step 1 :Kontakt. KIR spgrgeskema tilsendes Michael Grunkin.

Step 2 :Udfyldning. Michael Grunkin reflekterer over Visiopharm ud $margeskemaet.
Step 3 :Besgghos Visiopharm. Tilpasning af pointtildeling ud fransensus.

Step 4 :Opfelgning. De endelige resultater foreligges telefonisk Micl@elnkin

Test resultater
Som falge af ovennaevnte fremgangsmade fremkom felgestdesaitater indenfor rammeveerkets
ni dimensioner (se CD-ROM for hele Visiopharms resuli&lB Spgrgeskema vurderingen):
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O Den kreative proces B Implementering OlInnovationsstrategi
O Lederskab B Systemer & strukturer O Ressourcer
B Netvaerk OOrganisatorisk klima B Leering

Resultaterne af KIR spgrgeskemaet viser ingen signifikemetraskende udfald, Visiopharms
stgrrelse og udviklingsniveau taget i betragtning.ofiearm kan iseer forbedre sin indsats indenfor
dimensionerne: laering, innovationsstrategi og ressoutcelen anden ende af skalaen opnar
Visiopharm en respektabel score indenfor implementeorggnisatorisk klima og lederskab, mens
de resterende dimensioner er kendetegnet ved engstdet jaevne.
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Resultaterne fra KIR spgrgeskemaet har medfgrt at Kdertaig ud som falger i Visiopharms
tilfeelde — se figur 9.1..

Visiopharms nuvaerende niveau

KIR Rammevark

Erfaring

K reative Proces

" Godt o
Acceptabelt £ Vg
c 2
| PAadetjevne = z
. . m 6-
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Figur 9.1: KIR illustreret resultat af Visiopharms score

Kilde: Egen tilvirkning

Resultaterne fra KIR spgrgeskemaet afspejler sig ligsladudformningen af rammeveerket.
Kritiske dimensioner laering, ressourcer og innovationggra hvorfor en optimering af
virksomhedens kreative og innovative potentiale umlsliélbgr tage udgangspunkt i en af disse
dimensioner. | denne sammenhaeng er det vigtigt at siddéor gje, at KIR kun indikerer hvor
virksomheden fgrst og fremmest bgr prioritere sin ind$atstfor virksomheden blot kan bruge
KIR som inspiration for en bestemmelse af virksomhedensligadekusomrade. | dette tilfeelde
vil det anbefales at Visiopharm tager udgangspunkiavationsstrategien, da KIR har identificeret
denne som et omrade hvor virksomheden star svagt. Ydeamgpgber innovationsstrategien i sin
natur alle rammeveerkets dimensioner i hvilke Visiophamajoriteten af disse stod mindre godt.
Dette faktum er med til at forsteerke innovationsstrategiom det anbefalede udgangspunkt og
grundlag for fglgende anbefalinger til hvorledesksiimheden i hgjere grad kan realisere sit
kreative og innovative potentiale.

Anvendelsen af KIR

Innovationsstrategi
Det er ikke overraskende at Visiopharm ikke operered megen form for innovationsstrateqgi,
hvilket tydeligt illustreres i spgrgeskemaet ud fra iedikation af, at en klart defineret
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innovationsstrategi adskilt fra den overordnede gjrakdke er eksisterende og selvsagt ikke star
klart i medarbejdernes bevidsthed. Dette er i hgj grgsi reflekteret i det kognitive kort og
SWOT-analysen. Resultatet er da ogsa kendetegnendsrfdre virksomheders made at handtere
kreativitet og innovation pa, via en forholdsvis kslotog emergent proces. Det viser sig dog at
Visiopharms overordnede virksomhedsstrategi/forretningsgiraindeholde en vis grad af
stillingstagen mellem inkrementel og radikal innovatiadet at Visiopharm i gjeblikket
udelukkende fokusere péa inkrementel innovation idtthil at forankre og tilpasse sine produkter
og virksomheden pa markedet for billedanalyse, hvidtemmer overens med at virksomheden i
gjeblikket befinder sig forankringsfasenVisiopharm er dermed meget optaget af den kortsigtede
konkurrence her og nu, pa bekostning af den meresiigiegle konkurrence. Dette er forstaeligt og i
overensstemmelse med virksomhedens udviklingsstadie, medigigni der ogsa en fare i at
virksomheden 'glemmer’ den mere langsigtede konkurrenpga sigt forringer sine evner i at
bedrive den mere langsigtede radikale innovationhd#det mellem nuveerende projekter af
inkrementel og radikal natur, vurderes af Michael tb.at veere af 100% inkrementel art.
Visiopharm vil derfor kunne gavne af at formulere éar knnovationsstrategi der forholder sig til
ovenstaende samt fokusere indsatsen inden for de omdédemest effektivt kan forbedre
organisationens kreative og innovative potentiale, sbathncere indsatsen i forhold til den
kortsigtede og mere langsigtede konkurréhce

Lederskab

Generelt set scorer Visiopharm i denne dimension middel, ifor denne stgrrelse virksomhed,
kritiske omrader, hvorfor en generel forbedring erimuNogle af de aspekter der under denne
dimension kan forbedres kraftigt, er ledelsens evneattiludfylde rollerne som henholdsvis
Improvisator, Inspirator og UdfordrerTil grund for dette ligger farst og fremmest det fakflat
der fra ledelsens side ikke ggres noget seerligt ud @ka at innovation er prioriteret hgjt. Det
samme er gaeldende for kreativitet som ledelsen heruiddwesformar at vise det klare formal med.
Statte af idéer finder sted men kan ligeledes forlsedxedisse grunde er ledelsens varetagelse af
inspirator rollen ikke optimal. Visiopharm bgr derfokfisere meget af sin energi pa at inspirere til
kreativ og innovativ adfeerd, ved at fremstille det sogdvendige evner, der kan forbedres og
dermed stgtte op om virksomhedens fortsatte udvikling.

Vedbliver fokus pa inspirator rollen fremgar det eétcoverordnede billede af Visiopharm, at
virksomheden iseer i konvergeringsfasen er sarbare. é3dleshges konvergeringen fra ledelsens
side primeert an pa intuition uden nogen form for mai&par for hvornar eller metoder for hvordan
dette preecist skal forlgbe. Ressourcespild af Visiopharfosrejen meget knappe ressource er
umiddelbart en af konsekvenserne, da divergeringsfagsempelvis kan treekke ungdigt ud,
hvilket har overlap til dirigent rollen. Manglen p&lepunkter og metoder kan ligeledes forudsagde
at forkerte valg bliver truffet, sdledes at idéer reetigjt innovativt potentiale fejlagtigt fraveelges.
Visiopharm bgr derfor i hgjere grad fokusere pa enemeetodisk fremgangsmade som
udgangspunkt for valg og fravalg af idéer. Som deusdenu, kan det hgje kundefokus tillige veere
med til at slgre virksomhedens beslutningstagen i konsiaggasen, safremt klare procedure for
dette ikke er defineret. | sammenhaeng med dette bas fbddrfor ogsa vaere omkring etableringen
af faste malepunkter. Disse kunne tage form af eksempabgsensninger for pa den made at
kreere at kreativt rum, i hvilket kreativitetenftilde kan udfoldes.

*0 visiopharm vil derfor kunne gavne af at formulereklar innovationsstrategi der forholder sig tienstdende ved at
fokusere den kreative og innovative indsats, safanzere denne i forhold til den kortsigtede ogerengsigtede
konkurrence.
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| anbefalingerne til forbedring af rollen som inspiraindgar ligeledes malepunkter. Disse skal,
udover det allerede naevnte, sikre at divergeringka lgber af sporet, med ressourcespilde og
nedprioritering af inkubation- og konvergeringsfatefolge.

Sammenhangende med rollen som udfordrer bgr akter ketvadr Visiopharm tages op til
vurdering, sdledes at fokus i hgjere grad bliver dedtlem "skaeve” aktarer, kunder og andre
virksomheder indenfor som udenfor life-science indusiriéed at inddrage et mere "balanceret”
netveerk, skal dette sikre at kvaliteten og diversitetede idéer divergeringfasen udmunder i er
optimale. Udfordreren bgar ligeledes og til stadightahgt hgjere grad saette spgrgsmalstegn ved
om den made Visiopharm bedriver kreativitet og inn@rafia er optimale.

Improvisationsledelse kan under rollen som improvisagmiéides bidrage til at gge divergeringen
og kvaliteten af idéerne yderligere, ved at udforslge udfordre de fremkomne idéer samt
fastgroedemindsetblandt virksomhedens medarbejdere. Grundet virksombesterrelse kan dette
med lethed involvere alle i en session hvor modsaetnbigerstilles op, og det kendte udfordres pa
baggrund af at fascilitatoren patager sig rollen s@evikns advokat.

| takt med udviklingen af Visiopharm, er det overofdset ogsa ngdvendigt at virksomheden
lzbende efteruddanner lederne, saledes at disse ikikestdlr staerkt og konstant er opdateret
indenfor det tekniske omrade, men tillige besidder almpetencer der skal til, for at kunne indga
som leder og rollemodel for et flertal af medarbejdere.

Den kreative proces

Den kreative proces er et centralt omrade Visiophamergét kan forbedre veesentligt. Anskues de
fire faser under den kreative procésiberedelse, divergering, inkubation og konvergerisgm
underliggeraktivering af idéer, idégenereringg udveelgelse af idéeer det veerd at bemaerke at
Visiopharm star steerkt i idégenereringsfasen. Detteeffadtbg lidt til jorden da det fremgar, at
organisationen kun i ringe grad udfordrer idéermgkon til en middel veerdi formar at veelge de
rigtige af dem ud. Noget tyder derfor pa at man etegd at komme med en masse idéer men, at
kvaliteten af disse ikke er seerlig hgj, og at Visiophafterfalgende ikke altid formar at veelge de
rigtige af disse idéer ud, hvilket forringer idéergderligere. Saledes er der allerede inden
konvergeringsfasen sket en veesentlig forringelse afridésom kan fa fatale konsekvenser. Til
grund for den ringe performance ligger manglendensthing og udfordring af idéerne. Dette kan
en gget grad af brug af metoder og systemer hjatlpegere op med. Eksempelvis kunne men ved
hjeelp af en database til idéopsamling, have lagreiridém senere kunne hentes frem nar det
eksterne miljg var mere gunstigt. Alternativt kunne dissee med til at inspirere og udfordre nye
idéer. Brugen af metoder og eventuelt malepunkter, skrar kritisk stillingtagen til idéerne, kan
ligeledes hjeelpe til at forbedre dette omrade. Maikmr kunne i denne forbindelse have skikkelse
af rent ressourcemaessige krav til idéens samlede omkostysigke stgrrelse etc. Dette ville
samtidig skabe et begraenset kreativt rum gavnligt featkritet. Indfgrelsen af erfaringsdatabaser
som kunne hjaelpe til refleksion og lagre hvad deigide er gaet galt og godt, kan ogsa have en
understgtte idéudvaelgelsen.

| spargeskemaet fremgar det ligeledes at tid til inkabakun i begraenset omfang afseettes.
Sammenholdes dette med ovenneevnte svaghedstegn, emddttl yderligere at forringe de i
forvejen mangelfuldt bearbejdede idéer. | forbindetssl inkubationsfasen er en kritisk faktor dog
samtidigt virksomhedens store fokus p@me to market som Visiopharm ofte, af
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forretningsmaessige hensyn, ikke har rad til at negligéttrade offspgrgsmal lader derfor til at
veere forestadende, hvorfor virksomheden ma sgge at inelybalancegang mellem inkubation og
den hurtigetime to marketpa en made hvor fokus pa inkubation pa et tidspinafalder til fordel

for time to marketog til andre tidspunkter indfinder sig som fokusomraglenerelt set kan dette
dog blive en vanskelig situation at holde styr pa.ddet og systemer der kan veere med til at
afslgre hvornar inkubation vil veere givtigt kunne beervejes, saledes at der gives klart signal hvis
en lovende idé har fundet sin vej gennem den divéedase. | denne sammenhasng ma intuition og
erfaring dog ikke negligeres.

Anbefalinger til denne dimension gar farst og fremmestopa/isiopharm at anerkende og veere
opmaerksomme pa de faser, der indgar i den kreative gyreékedes at hele processen ikke blot
anleegges pa intuition, som enten kan fare til at doéer ikke skabes i tilstreekkelig grad, eller at
gode idéer dreebes pa et forkert grundlag. Der edesileehov for en systematisering af den
kreative proces i et mere inddeemmet forlgb, med saevkgisfpa den divergente fase, hvor flere
svaghedstegn fremstod. Metoder og systemer til disse fdremaderfor overvejes, dog kun til en
grad der stadig tillader Visiopharm at anleegge nofptacessen pa kaos, som ogsa har en styrke i
kreationen af idéer i mindre virksomheder. En udvidelselet eksterne netveaerk i et realistisk
omfang, vil ogsa her kunne hjaelpe til at forbedrsidfiharms kreative proces i den divergente fase
i forbindelse med generering af idéer og gge kvaliteif disse.

Implementering

Implementeringsmeessigt indtager Visiopharm en paen placerpdyldelsen af sit maksimale
potentiale. Dette var et faktum spiderweb’et ligetedav udtryk for i den objektive analyse af
virksomheden. Eneste decideret svage punkt under ddmamsion er at Visiopharm kun i ringe
grad benytter et beslutningsorienteret rammeveerk tieaisere idéer. Som med den divergente
fase kunne indfgrelsen af procedure og kontrolmekanisnsésrre omfang hgjne kvaliteten af
henholdsvis udveelgelsen og realisering af idéerne. &odet vaesentligt at disse former for
kontrolmekanismer ikke tager overhand, da dette viirfge styrken ved som mindre virksomhed,
at kunne anleegge sine processer pa kaotiske fremgangsmade

Selv om det fremgar at Visiopharm generelt set er gbdeimplementere idéer, er det dog kritisk
at det hgjst sandsynligt ikke er de bedste idéer ldarealiseret, hvilket isaer skal ses pa grund af
at divergeringsfasen ikke bliver udforsket tilstreekdtelHerudover er der i konvergeringsfasen fare
for at "den gode idé” pa et forkert baggrund frayes| og herefter glemmes grundet manglende
opsamlingssystemer af idéer. En anden faktor er i deamemenhaeng manglende systemer og
metoder til idégenerering. Anskues hele processen faundfangelse til kommercialisering,
fremgar det at det er den kreative fase der er defeste led, som Visiopharm skal sgge at rette op
pa, far de udmeerkede implementeringskapabilitetealf@r kan komme til deres ret.

Egentlige anbefalinger til denne dimension gar deifoetning af, at der i stigende grad bar
fokuseres pa faste procedure og kontrolmekanismer intakitvirksomhedens udvikling, for til hver
en tid effektivt at kunne implementere idéer. Disse kpem kan fungere som del af et
beslutningsorienteret rammeveaerk/fasemodel til at styreirdevative indsats fra idé-undfangelse
til kommercialisering af idéen. Implementeringen skal dtaglig baere praeg af kaos og intuition.
Dette understatter det kognitive kort ligeledes, somirassomheden, pa trods af at meget foregar
intuitivt, bAde er gode og hurtige til at implemestétéer. For nuvaerende bgr Visiopharm derfor
snarere fokusere pa at fa den kreative proces tilrggeire bedre, saledes at hele processen frem til
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implementering kan blive bedre, sledes at de relgtige implementeringsmaessige kompetencer
Visiopharm besidder, kan blive udnyttet til fulde.

| forbindelse med kontrolmekanismer kan malepunkter ekskmspindgd som del af en
milepaelsplanlaegning, som sikrer at der ved hvert maleémiogpes op og vurderes om idéerne er
pa rette spor, og om milepaelsplanlaegningen eventuéjuskeres.

Klima

Ikke overraskende er klima en af de dimensioner Visiophecorer relativt paent indenfor. Dette
skal se pa baggrund af SWOT analysen og den teguradiske erfaring vi har gjort os gennem
undersggelse af de respektive starrelser af IT-virksomh&dne har vist at de iseer mindre
virksomheder neermest per definition har et godt sammentddnmea, der understgtter kreativ
udfoldelse. | Visiopharms kognitive kort er det ligagés veerd at bemaerke, at dette ikke stammer fra
en malrettet indsats indenfor omradet, men snarere eiebysdr automatik i og med et man er en
lille virksomhed, der gennem et stort engagement dggazial og samarbejde har et godt klima.

| spgrgeskemaundersggelsen scorer Visiopharm genereiltdegjteste punkter der klimamaessigt
er veesentlige for mindre virksomheder. Det store fokubypig time to markeskinner dog ogsa
igennem. Veesentlige omrader som mulighedskank timeog en undgaelse af stress er saledes
givet en lav score, hvilket treekker ned i den samkdidea score og er haemmende for kreativitet og
innovation. Ligeledes er forskelligheden af medarbegl®g gruppedannelser et punkt Visiopharm
ikke opfylder til fulde.

| takt med virksomhedens udvikling bar klimaet bliveeetinu stgrre fokusomrade for Visiopharm.
Her er der en tendens til, at det at haevde sig pégsdativer et mal for den enkelte medarbejder
frem for opnaelsen af faelles mal, hvilket har indflggepa flere af rammeveerkets dimensioner,
som eksempelvis graden af vidensdeling under systemerugusar. Med tiden bliver det derfor i
hgj grad nadvendigt for Visiopharm, at fgre en matethdsats pa omradet, for at kunne
vedligeholde det sammenhold og de feelles erkendelsesmaassibeder i gjeblikket er
kendetegnende for virksomhedens klima. Da klimaet ewvaesentlig faktor for kreativitet og
innovation, og KIR har fremvist at Visiopharm star svagbgle kritiske punkter, er det derfor
essentielt at Visiopharm allerede nu fokusere pa atdndbgisse omrader, og udfordre andre, og
ikke blot tage for givet at klimaet fungerer. | frednge anseettelser skal virksomheden derfor ikke
blot fokusere pa faglige kompetencer, men i lige saghagj pa mentale forskelligheder, som kan
veje op for den nuveerende situation. Ligesd bagr mhrede nu sgge at forsteerke de fa
forskelligheder der trods alt eksistere mellem medarbegddor pA den made bedre at kunne fa
udfordret virksomhedens idéer.

Skunk timébar i hgjere grad figurere i virksomhedens politikett® kan til dels blive pa bekostning
af en hurtigtime to market hvorfor ettrade off spgrgsmal kan opsta og en balancegang ma
fremfindes. | denne sammenhaeng ville et starre fokus paetie arbejdstempoet ned og reducere
antallet af projekter hver medarbejder arbejder ip@2-8, ligeledes kunne hjelpe til at gge
Visiopharms kreative performance. Disse tiltag kan dogndpt Visiopharms store behov for
konstant at genere en omsaetning, pa kort sigt vise &igesat realisere.

Struktur & systemer
Indenfor dette omrade har Visiopharm et tilfredsstileemiveau. Det skal dog ses i lyset af at vi
vurdere Struktur & systemer til at veere et af de oewatkr har mindst betydning for de mindre
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virksomheder. Derfor veegtes stort set alle spgrgsmalendawer En undtagelse geelder dog
spgrgsmalet vedrgrende om der forefindes nogen prod¢sgkteamer for at opsamle viden/idéer (til
senere brug). Uden systemer til at opsamle idéer n@pstér, der maske ikke er brugbare her og nu
men som alligevel har et vist potentiale, risikere madeagar tabt. Selvom Visiopharm ifglge
Michael, tilsyneladende ikke har problemer med atgene idéer, vil det veere hensigtsmaessigt at
etablere og sikre en infrastruktur som idéer systematiskikdsamles via. Dette behgver ikke at
vaere omfattende og koste mange penge. Et simpelt d¥cetpreark der gares tilgaengelig for alle
medarbejdere, sa de kan indtaste deres idéer, kan giae\sere lgsningen. Det vigtigste er at alle
medarbejderne har mulighed for at lufte deres idéeatode bliver noteret ned, samt at man
periodisk samler medarbejderne og gennemgar alle ieléayrdermed lader sig inspirerer. Nogle
idéer tager laengere tid end andre for at falde lpdspog afslgrer deres sande potentiale og heri
ligger den sande styrke af at samle organisationens étléed. Pludselig er tiden kommet for en
tidligere luftet idé at blive realiseret, og hvis mkke har noteret den ned, er der ingen garanti for
at den kommer frem i lyset igen.

Med tanke pa Visiopharms stgrrelse er der pt ikke befoovat investere i komplicerede
softwarelgsninger til at lgse problemet. Et simpelt exkekan vise sig at veere lgsningen. Det
centrale er at det bliver gjort tilgeengelig forealbliver anvendt og periodisk gennemgas med
henblik pa at lade sig inspirerer og dermed forbgduadlaget for kreativitet og innovation.

Et andet omrade hvor Vsiopharm star svagt, er i fortibklstematiseringen af isser den kreative
men ogsa den innovative indsats. Ifalge Michael haikie veeret behov for at systematisere den
kreative og innovative indsatsdd vores udviklingsindsats hidtil har forlgbet fint, vigode til at

fa idéer og til at finde lgsninger, sa hvorfor systematiserget det virker fint for o$? Det ma
siges at veere et reaktivt syn pd, at der skal vegn@kelem fgr end der bar gares noget ved det. Det
betyder dog ikke at man ikke kan vinde noget vedyastematisere den kreative og innovative
indsats yderligere og tilleegge sig en mere proaktidiot. Flere af Visiopharms svar i KIR
spgrgeskemaet kunne indikere at man hos Visiopharm ik&killad begreberne kreativitet og
innovation, hvilket kunne tyde pa at man meget husjginger fra den kreative fase og over i den
innovative. Dette sammenholdt med det faktum at orgamism er meget homogen, bestaende
udelukkende af maend med et hgjt akademisk niveau dgsetdamme ingenigrmaessige baggrund
indenfor billedanalyse, medfgre risikoen for at mden kreative fase for hurtigt opnar enighed og
forhastet konvergere og dermed ikke udforsker divergsfasen tilstraekkeligt. Her kunne
Visiopharm have gavn af en vis grad af systematik deme séit divergeringsfasen udforskes
tilfredsstillende og at der iseer saettes fokus pa alteensygnsvinkler, for at udfordre homogeniteten

i organisationen. Dette kunne i Visiopharms tilfeeldeesikved hver eneste idé-generering seance
at:

= Udfordre ubevidste antagelser

Den menneskelige hjerne er ekstrem tilbgjelig til eiti'énkning som er baseret pa et utal af
ubevidste antagelser (mentale modeller) som vi hamgtilts igennem vores liv. Vi er
afhaengige af disse antagelser men problemet er at disggelasr ogsa forhindrer os i at
teenke kreativt. Der er derfor behov for at udfordisse ubevidste antagelser — iseer i
homogene organisationer/grupper som Visiopharm er digitigt. Det kan ggres via nogle
basale spagrgsmal:

o Hvad er vores antagelser her? Er de de eneste gyldige?

o Er der forskellige mader at se pa denne situatiorekeempel fra andres perspektiver

— kunder, leverandgrer, konkurrenter etc.?
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= Tildele en medarbejder rollen som Djeevlens Advokat
En person der far til opgave at stille sig kritisk giloblemstillingen og kritisk udfordre
gruppens antagelser og tillagte syn pa problemstiltinge

Netveerk

Det er ikke overraskende at Visiopharm har en forhaddged score indenfor netveerk, med tanke
pa det fokus pa konstant dialog med markedet som Visiophaser for at veere centralt for deres
innovative indsats. Dette har medfart at enhver lgshliver skreeddersyet til den enkelte kunde,
hvilket igen har medfart at Visiopharm har opbyggekempetence custormudvikling i run-time,
dvs. at den enkelte lgsning bliver tilpasset kunden hmke kunden nar behovet opstar. Derfor
tilbyder Visiopharm ogsa lgbende service og udvikifog kunderne, hvilket repreesenterer den
primeere indteegtskilde. Dialog med markedet skal dermestas som det nsermeste netveerk af
kunder og samarbejdspartnere. Heri ligger der somgéidi neevnt en store fare i at blive for
afhaengig af sit neere netveerk. Visiopharm bgr derfiamofye at friggre sig af denne afhaengighed
ved ogsa at sgge input til den innovative indsats astéder fra. Her vil det veere hensigtsmaessigt
at sgge at udvide netveerket med nogle mere ’'skeevegtesktder kan bidrage med alternative
synsvinkler. Spgrgeskema undersggelse viser netop emesivanglen for dette punkt. En udvidelse
af netveerket med 'skeeve’ aktgrer vil ogsa veere medttkunne udforske divergeringsfasen
yderligere ved at inddrage de ’'skaeve’ aktgrer hem $o netop er et af de omrader hvor
Visiopharm star svagest.

En bredere inddragelse af netveerket vil ogsd kunnefamedyderligere leering og oplagte
muligheder til at benchmarke den innovative indsats amshte virksomheder.

Visiopharm kunne ogsa vaere bedre til at opfordre megtigme til at dyrke faglige og uformelle
netveerk. Dette vil pa sigt kunne veere med til at miadgkaengigheden af det nzere netveerk.

Ressourcer

Her vurderes Visiopharm at ligge svagt, primzert af @sag ifglge Michael Grunkin, at han aldrig
at teenkt seerligt meget over, at ressourcerne ogsa Is&tkkiegges med kreativitet og innovation
for gje. Det vaesentligste aspekt der her bgr forbextrasblive bedre til at udnytte medarbejderens
forskellighed udover den rent faglige. Her teenkes ipdrforskellighed vedrgrende mentale
praeferencer og dermed medarbejdernes made at teenkellfgrspd. Ved at blive mere
opmeerksomme pa dette aspekt, er det muligt at forbedrellgget for kreativ sparring omkring
idéer. Det forudsaette blot at medarbejdernes madenketpad (arketyper) afklares og at Michael
Grunkin formar at udnytte dette, idet at det kreefmnskellig made at lede og motivere
medarbejderne pa, alt efter hvilken arketype d@téh

Som fremfart under Struktur & systemer vil det ogsa vhemsigtsmaessigt at systematisere den
kreative indsats ved at anvende nogle teknikkert tildorske den divergerende fase yderligere. |
den forbindelse vil det derfor veere tilradeligt mdstere ressourcer i treening af medarbejderne i
forhold til udforskning af den divergerende fase, saett at allokere tid til at inkorporerer denne
udforskning som en integreret del af idé-genererirgserne. Traeningen behgver i fgrste omgang
blot at besta i at reflektere over og falge anbef@ine under Struktur & systemer, og safremt mere
treening er ngdvendig kan det anbefales at tilkngtiekreativitetskonsulent til at undervise i
arbejdet med den divergerende fase.
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9.1 Innovationsstrategi

| figur 9.2 har vi fremlagt vores bud pa en innovasistrategi for Visiopharm, der er baseret pa KIR
gennemgangen af organisationen og som forholder sigeitstaende. Innovationsstrategien udggr
dermed ogsa vores opsamling pa hvordan Visiopharm forlsédaeative og innovative potentiale.

Som det kan ses i figur 9.2 har vi angivet selve intionastrategien i venstre kolonne, med
angivelse af de initiativer der skal iveerksaettes foealisere strategien i kolonnen umiddelbart ved
siden af. Disse initiativer forholder sig til alle omeadndeholdt/daekket i KIR og er blevet tildelt
en prioritet, i forhold til i hvilken reekkefglge Sfopharm bgr gribe dem an. Venstre halvdel af
figuren angiver hvordan initiativerne og dermed sa&n skal realiseres pa kort sigt og langt sigt.

Preestations malinger

Strategisk Fokus

Strategi

Initiativer

Kortsigtede

Langsigtede

Konstant og vedholdende forbedring af
organisationens kreative grundlag,
séledes at Visiopharm formar at forankre
sig solidt p& markedet for billedanalyse
samtidig med at fundamentet for at
bedrive radikal innovation udbygges til
det matcher en balancering af
projektportefglien mellem inkrementel og
radikal innovation pa 75/25%.

‘ Den Kreative Proces:
- Bedre behandling af og systematisk tilgang til
den kreative proces.

. Lederskab:
-Blive bedre til at fascilitere den kreative proces
og udfylde rollerne som inspirator, udfordre og
improvisator.
-c.Blive bedre til at udnytte medarbejdernes
méade at teenke p& som grundlag for kreativitet.

. Struktur & systemer
- Indfarsel af system til opsamling af idéer og
erfaringer.

Kortsigtede
-@get fokus pa at hgjne organisationens
kreativitet.
-Fokus p& den kreative proces.
-Bedre udnyttelse af medarbejdernes
forskellige méder at teenke pd i det
daglige.

Langsigtede
-Forbedring af organisationens evne til at
leere.
-Udvidelse af netveerk

- isering af tilgangen til den kreative
proces

Leering
-Allokering af tid til lsbende refleksion og
evaluering.
-Benchmarking af de bedste virksomheder i
netveerket indenfor: Leering, ... etc.

‘ Ressourcer
-Allokering af tid til den kreative proces.
-Bedre udnyttelse af medarbejdernes forskellige
mader at teenke pa.
-Udvikling af medarbejdernes kreative
kompetencer.
-Fokus pé fremtidig anseettelse af medarbejder
der er forskellig fra de nuveerende..

. Netveerk:
-Udvidelse af netveerket med fokus pé 'skaeve’
aktarer.

. Implementering:

- Mere systematisk tilgang til implementeringen
Organisatorisk klima:

-Reducér arbejdspresset og mindsk fokus pa
hurtig time to market

. Organisatorisk klima:
-Fokus pa at gge graden af frihed

Den Kreative Proces:

@gget udforskning af den divergerende fase
- flere alternative idéer.

bedre udfordring af den konvergerende fase
-> flere kriterier for udveelgelsen af
idéer/mindre intuition.

Den Kreative Proces:

-Opdelt tilgang til henholdsvis divergering og
konvergering i afgraensede forlgb, med plads
til inkubation de 2 faser imellem.

- Klare/faste kriterier for udvaelgelsen af idéer

Lederskab:

-Skab forstaelse for og prioriter vigtigheden
af den kreative proces overfor
medarbejderne.

- Udfyld i hgjere grad rollerne som inspirator
og udfordre.

-Fokus pd arketyper ved sammenszetning af
grupper

Lederskab:

-Tilegnelser af kompetencer til at fascilitere
den kreative proces ved at deltage i kurser.

- Improvisationsledelse

-Opna kompetence i at lede og motivere
grupper/medarbejdere af forskellige arketyper.

Struktur & systemer:

-Oprettelse af et excel-ark til opsamling af
idéer.

-Tildel pa skift en medarbejder rollen som
djeevlens advokat p& hvert ugentligt
udviklingsmade

Leering

- Afholdelse af et ugentlige
refleksionsmgde, hvor innovations indsatsen
evalueres i forhold til opsamlingsritualet*

Benchmarking af virksomheder der er gode til:
1. Leering

2. Den kreative proces

3. Systematiserede opsamling af viden/idéer
4. At seette medarbejdernes forskellighed i spil.
- Periodisk revurdering af KIR

Ressourcer:
- allokering af tid til den kreative proces
- Klarlaegning af medarbejdernes arketyper

Ressourcer:

- | det omfang det er muligt ber medarbejderne
sendes pa kreativitetskurser

- Anseettelse af medarbejdere s&
organisationen s vidt muligt er deekket ind
med alle fire arketyper.

Netvaerk:

- Dan et overbliksbillede over
organisationens nuveerende netveerk og
vurdere hvor det bgr udvides og pabegynd
udvidelse i neeromradet.

Netvaerk:
- Udvid netvaerket yderligere med fokus p& at
inddrage 'skeaeve'/alternative aktarer

Implementering:
- Indfarelse af milepeaelsplanlaegning og
ansvarsfordelingsskema

Implementering:

- Inddragelse af et beslutningsorienteret
rammevzerk til at styre den innovative indsats
og realisere idéer

Organisatorisk klima:
-Indfar skunk time i balancegang med time
to market fokus.

Organisatorisk klima:

-Reducér arbejdsfokus til maksimalt at omfatte
to-tre projekter per medarbejder

- Udvid fokus pa teambuilding, socialt
sammenhold

Figur 9.2: Innovationsstrategi for Visiopharm
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Gennemgang af innovationsstrategien

Pa baggrund af ovenstdende har vi formuleret fglgendgangspunkt for en egnet
innovationsstrategi for Visiopharm.

Konstant og vedholdende forbedring af organisationenstikeegrundlag, saledes at Visiopharm
formar at forankre sig solidt pA markedet for billedanalysamtidig med at fundamentet for at
bedrive radikal innovation udbygges til det matcherbatancering af projektportefaljen mellem
inkrementel og radikal innovation pa 75/25%.

Kortsigtet fokus: her geelder det om for Visiopharm at fokusere pa @ehgrganisationens
kreative forméen. Dette kraever fokus pa forstaelseddkonkret arbejde med den kreative proces.
Ledelsen og medarbejderne skal have en felles forstaelbgad det vil sige at arbejde kreativt
samt forsta at den kreative procesdafergering, inkubationog konvergeringer grundlaget for
kreativ udfoldelse. De to primaere omrader som Visiophiderste omgang bar forholde sig til er
den kreative procesg lederskabet For at gare forbedre organisationens kreative fermana
ledelsen farst og fremmest seette kreativitet pad orgamsais dagsorden og skabe indblik i
principperne bag ved den kreative proces. Visioph&an sdledes drage fordel af en mere
systematiserede tilgang til den kreative proces, maewpdigt at saette fokus pa at blive bedre til at
udforske den divergerende fase samt i hgjere gradvaelgd idéer pa baggrund af mere kritisk
analyse og formelle kriterier end udelukkende viaition som hidtil. Pa kortsigt og uden at det
kreever den stor indsats vil Visiopharm ogsa kunne dragee af at oprette et excel-ark til
opsamling af idéer, der vil veere med til at understdéie mere systematiserede tilgang til den
kreative proces samt.

Selv om vi har defineret leering til at veere vigtigdt det lange sigt, er vi dog af den holdning at
grundlaget skal skabes pa kort sigt. Her kan Visiophammofdsvist hurtigt og nemt igangseette
denne leeringsproces, ved at tilfgje et punkt tiludgntlige udviklingsmgde hvor der fokuseres pa
at evaluerer innovationsindsatsen. Ved samtidigt at tedslthvert udviklingsmgde i
overensstemmelse med opsamlingsritualet, er der alleredessigault grundlag for videre laering.

Ressourcemaessigt er det i farste omgang helt centrat afsdettes tid til kreativ udfoldelse. Dette
er ikke ngdvendigvis et spgrgsmal om at der skal afsattedst antal timer. Det er mere et
spgrgsmal om at fokusere pa at det hensigtsmaessige i atteeadzejdstempoet, saledes at der
bliver mere tid til at udfere kreativt arbejde. Rettan stort set ikke undga at medfarer en
effektivitets seenkning af arbejdet pa kort sigt. Maérigng sigt vil resultatet veere sa meget starre i
form at mere kreative og gennemarbejde resultater.

Selvom vi har angivet at netveerket er noget derskgmpa lang sigt, betyder det ikke at det ikke er
noget der umiddelbart kan pabegyndes pa kort sigtbDrete ikke vaere en overkommelig opgave
for Michael G. at danne sig et overblik over Visiopha samlede netveerk og finde frem til hvor
det vil kunne betale sig at udvide det, samt at irgilralet yderligere i Visiopharms
innovationsindsats. Dette arbejde bgr ligeledes dadgangspunkt for at finde frem til om der er
egnede virksomheder i ens netveerk det kan betale bignahmarke sig i forhold til kreativitet og
innovation.

| forhold til det organisatoriske klima bgr der ikl@dtages de store tiltag pa kort sigt. Dog vil det
veere hensigtsmaessigt og i overensstemmelse med afsaettelsetibfktehtiv udfoldelse, at
skunktimendfares hos Visiopharm. Dette skal naturligvis garesviddmuligt omfang at det ikke
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gar naevneveerdigt ud over Visiopharms forholdsvis koadgfokus pa at forankre sig pa markedet
og 'skrigende’ likviditetsbehov.

Langsigtet fokus Farst nar der er skabt forstaelse for den kreatieegsr samt vigtigheden af
kreativitet som grundlaget for innovation og udvikliaf virksomheden, kan arbejdet begyndes med
at forankre og udvikle organisationens kreative ogowative formaen yderligere. Her bliver
yderligere systematisering og leering af central behgl

Pa lang sigt, i takt med virksomhedens udvikling og gaegen til formaliseringsfasen, bar malet
veere en mere helhedsorienteret og systematisk tilgadgrtikreative proces med en mere opdelt
tilgang til divergering og konvergering, og hvobejdstempoet og organisationens klima ogsa
muligger inkubation i mellem de to faser. Det er i dammenhaeng vigtigt at Michael Grunkin

tilstreeber at udfylde rollerne som inspirator og udferda lzengere sigt bar Michael tilstraebe at
blive bedre til at facilitere den kreative procesnsdeere at lede og motivere medarbejderne i
forhold til deres individuelle arketyper. Dette fdeaetter at Michael G. modtager undervisning
heri.

Vigtigheden af leering for kreativ udfoldelse og kobken mellem de to er beskrevet tidligere.
Allerede pa kort sigt bar Visiopharm forbedre laerimgadlaget ved at gge fokus pa refleksion. Pa
lzeengere sigt bar Visiopharm udvide dette leeringsfokasgnchmarking og periodisk revurdering
af organisationen i forhold til KIR ud fra undersegpel foretaget i dette projekt. Pa leengere sigt vil
Visiopharm ogsa drage nytte af at udvide sit netveeitk seerligt fokus pa at @ge diversiteten i det.
Her bidrager KIR med veerdifuld viden i forhold tildenfor hvilke omrader benchmarking skal
fokusere pa, samt giver en indikationen af i hvilketming det vil veere hensigtsmaessigt at udvide
netveerket. | forhold til resultatet af KIR vil deerior veere mest hensigtsmaessigt at fokusere
benchmarking imod virksomheder der er gode indenfgefale omrader, hvor KIR har afslgret at
Visiopharm star svagt:

1. Leering

2. Den kreative proces

3. Systematiserede opsamling af viden/idéer
4. At seette medarbejdernes forskellighed i spil.

Derudover afslgre KIR ogsa at det vil veere gavnligudvide netveerket med aktgrer der kan
bidrage med alternative perspektiver og dermed asstgdtedtorskning af divergeringsfasen.

Det vil selvsagt ogsa vaere hensigtsmeessigt at udvikle begdames kreative kompetencer, ved at
sende dem pa kreativitetskurser. Dette anser vi dog fitr at veere afgarende for Visiopharms
kreative udfoldelse, hvorfor det blot skal forstas sonaebefaling der bar falges safremt tiden og
gkonomien muliggare dette pa lang sigt. Derimod bgioglsrm i takt med udviklingen, prioritere
anseettelse af medarbejdere der kan komplementere otgamésasaledes at denne rummer en
fornuftig balancering af de fire Ned Herrmaawketyper

| forhold til det organisatoriske klima, og i overenssteelse med fokus pa at saenke
arbejdstempoet og afsaette mere tid til kreativ udfeldeber Visiopharm ogsa tilstraebe at arbejde
hen imod en situation hvor hver medarbejder hgjesfdabpa to til tre projekter af gangen.
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9.2 Del-konklusion

| neerveerende afsnit har vi tilstreebt at teste og alevelR i praksis. Dette blev gjort pa
Visiopharm ved i fgrste omgang at fa direktar for Visiagn Michael Grunkin til at udfylde KIR
spgrgeskemaet. Med dette udgangspunkt mgdtes vi aftntid med Michael G. og foretog en
revurdering af spgrgeskemaet, med det formal at afklaetuelle misforstaelser af spgrgsmalene,
samt sikre en sa objektiv og reel vurdering af orgapisans niveau indenfor de enkelte omrader
som muligt. Da konsensus omkring revurdering af KIR spgegeakt var blevet opnaet, blev
samtalen fokuseret pa at forholde sig til indenforkevibmrader Visiopharm stod godt stillet samt
hvor de stod darligt stillet. Dette blev herefteuskreret visuelt i KIR modellen (se figur 9.1), som
efterfglgende blev printet ud i tre eksemplarer, derigennem at kunne danne sig et feelles og
samlet overblik. Revurderingen af KIR spgrgeskemaet disé printet ud i tre eksemplarer. Med
ud printningerne liggende foran os, blev samtalefetliad pa indenfor hvilke omrader det ville
veere mest hensigtsmaessigt at gribe ind, for at forbedsepWiarm kreative og innovative
grundlag. P& baggrund af denne samtale blev en nyInaddIR i forhold til Visiopharm
udarbejdet, der illustrerede den gnskede balancefiograderne i KIR i forhold til hinanden, som
ville veere ideel for Visiopharm (se bilag G) at arleejgen imod. Dette afsluttede vores mgde med
Michael G., hvorefter vi vendte hjem og udarbejdete innovationsstrategi (se figur 9.2) for
realiseringen af den idealiserede KIR model (bilag G).

Overordnet set er vi meget tilfredse med dette folkalar var det meget gavnligt at gennemfare en
revurdering af KIR spgrgeskemaet sammen med Michael nédevar det muligt at afklare flere
misforstaelser af spgrgsmalene og skabe en bedre forstrel®f Revurderingen farte generelt
set ogsa til lavere score indenfor alle omraderndkdtsiger noget om at Michael G. havde vaeret
en kende optimistisk ved udfyldelsen af spgrgeskemaet, sarnngvis heller ikke havde den
forngdne indsigt i hvordan kreativitet opstar inderdoganisationen, til at udfylde spgrgeskemaet
fyldestgarende nok. Optimalt set ville det ogsa havdeetgen bedre vurdering af KIR
spgrgeskemaet, safremt det havde vaeret muligt at inddaagde af Visiopharms medarbejdere i
revurderingen af spgrgeskemaet. Dette kunne evehtedtfungeret som en workshop.

Det videre forlgb med at danne sig et samlet overblée status for Visiopharm i forhold til hvor
organisationen stod steerkt og svagt, viste Michael G.asigeere en smule skeptisk overfor
procentsatserne, og var ikke meget for at anerkende wiste det retmaessige niveau af omraderne
i forhold til hinanden. Her fremfgrte Michael G. andre spgrgsmal, ville kunne tegne et andet
billede, hvortil vi argumenterede at det havde halt ret i, men at spgrgsmalene jo netop er blevet
skabt og udvalgt pa baggrund af omfattende undersggtlsead der er centralt for de enkelte
dimensioner. Dette accepterede Michael G. Den eftenfide diskussion af omraderne i KIR i
forhold til hinanden, viste sig farst rigtigt at giuelbytte da vi har faet farvelagt KIR modellen i
forhold til Visiopharm (se figur 9.1). Her var detres fornemmelse at nu begyndte Michael G. for
alvor at fa en forstaelse for, hvorfor det var vigtig beskeeftige sig med kreativitet indenfor sa
mange forskellige omrader, for at forbedre organisatisrinnovative grundlag. Herefter blev det
forholdsvist nemt at finde frem til hvordan de forskgliomrader skulle justeres i forhold til
hinanden for at na frem til en ideel model af arbéjele imod (se bilag G). Efterfalgende udarbejde
vi som sagt en innovationsstrategi med angivelse af hmoodm idealiserede model kunne
realiseres.

Michael G. har efterfalgende givet udtryk for abgessen med KIR har sat en indre refleksion i
gang, hvor han iseer har veeret optaget af en inldoferen over, hvordan man bedst muligt sikre
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at kreativitet for lov at udfolde sig hos Visiopharntakt med organisationens udvikling. | den
forbindelse fandt Michael at KIR spgrgeskemaet varoet gdgangspunkt for lgbende refleksion.
Det vigtigste for ham var som sadan ikke den procsatgcore, men snare at anvende KIR
spgrgeskemaet til en systematisk vurdering af de cenweirader der har indflydelse pa
organisationens kreative udfoldelse, samt de deraftafledervejelser over hvordan det ville veere
bedst at forholde sig til denne information. Med hensl de fremfarte guidelines i KIR, var
Michael en anelse skeptisk over om han reelt set kurugel@em til noget. Han indremmede dog
at de havde givet ham stof til eftertanke, iseer meablile pa ledelsens forskellige roller i
forbindelse med at understgtte den kreative procesjgsserhkring grundig udforskning af
divergeringsfasen og udfordring af egne antagelser.
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10. Diskussion

Dette afsnit vil fungere som en opsamling pa hele rappphvor relevante problemstillinger vil
blive diskuteret kritisk i forhold til hinanden.

Hypotesen der danner baggrund for specialet vdil atirksomhederne i Danmark ikke formar at
realisere deres kreative og innovative potentiale, folelifinder det vanskeligt at arbejde konkret
med kreativitet og handtere den innovative prod@enne hypotese blev primzert fremfart pa
baggrund af observationer og refleksion over IT-bn@nc set udefra, baseret pa vores
uddannelsesforlgb til henholdsvis Eksportingenigrer wdCivilingenigrer, hvor IT-branchen har
udgjort et veesentligt fokusomrade. Efter otte manedefattende studie i denne hypotese, hvoraf
det er lykkedes os at komme ind og observere og analyEdsranchen indefra, er det nu pa sin
plads at vurdere om hypotesen, og dermed grundlagéeferprojektet, var berettiget. Alene den
manglende forstaelse for begrelkeeativitet som vi blev madt med ude i IT-virksomhederne,
signalerede tydeligt at kreativitet ikke star gverét ggendaen ude i IT-virksomhederne. Til
gengeeld var innovation i hgj grad et begreb som iksemhederne var bekendt med, benyttede i
fleng og anerkendte som vigtigt for deres virksomhed. deh forbindelse udtrykte alle
virksomhederne ogsa forstaelse for at kreativitet varigiig forudsaetning for innovation, hvilket
blot understreger det maerkveerdige i den manglendeiéisst for begrebet (kreativitet) og dets
forudseetninger. Meget tyder da ogsa pa at det rertolenne manglende forstaelse for kreativitet,
der bevirker at IT-virksomhederne ikke i tilstraekietirad formar at bedrive den langsigtede
radikale innovation, og i stedet fokuserer pa den rkertsigtede og knap sa kreative inkrementelle
innovationsform. Kreativitet er forudseetningen for \ath innovation, og innovation er
forudseetningen for virksomhedernes langsigtede veeksiklingvog overlevelse. Virksomheder
under hard global konkurrence er afhaengig af infiova- men uden kreativitet, ingen innovation.
Efter vores overbevisning vil IT-virksomhederne ikker@ae stand til at realisere deres fulde
kreative og innovative potentiale, sa leenge de fhkenar at opna en stgrre forstaelse og indblik i
hvad kreativitet er, indebaerer og forudseetter, @mddd har udtrykt i forbindelse med dette projekt.
Vi mener derfor at hypotesen i hgj grad gar sig gadeleng at IT-virksomhederne i udpraeget grad
har behov for assistance og retningslinjer til at fdreederes grundlag for kreativ og innovative
udfoldelse.

Om KIR leverer den ngdvendige assistance og bidrager deedette guidelines, til at IT-
virksomhederne kan have gavn af at anvende rammevasr&edtden vise. En ting er dog sikkert,
KIR udger et udgangspunkt for vurderingen af hvoroeganisation star i nuet i forhold til at
handtere kreativitet og innovation. Herudover aagiwvammeveerket nogle guidelines som
virksomhederne kan forholde sig til i forhold til ongsationens udviklingsstadie. Dette leder til en
diskussion omhandlende problematikken vedrgrende spasndd¢m mindre og starre IT-
virksomheder, og om det er hensigtsmaessigt at udarbejdmeteveerk der skal deekke sa bredt?
Argumentet for at udvikle et rammeveerk der deekkersdtpvar at den primeere litteratur indenfor
kreativitet og innovation retter sig imod stgrre intgfonale virksomheder. Efter vores mening var
der derfor behov for en mere nuanceret behandliag kdstede lys over behovet for forskellige
mader at teenke kreativitet og innovation ind i virkbederne i takt med deres udvikling. Dette
understreges yderligere af det faktum, at hovedpatetanske virksomheder er at karakterisere
som sma til mellemstore. P& mange omrader repreesenteregleeniedmbitios og vidtfavnende
malsaetning, der risikerede at resulterer i en for gliffehandling og ggre rammeveerket for generelt.
Dette har vi veeret opmeerksomme pa fra starten af pedjehvorfor vi i hgj grad har veeret
fokuseret pa at opna et sa indgaende praktisk indbtiknholdsvis IT-virksomhederne og de
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kreative og innovative virksomheder som muligt. Habetdeaigennem at opna en forstaelse og et
indblik i de faktiske forhold der ger sig geeldendemsdet ville veere vanskeligt at opna via

litteraturen, for derigennem at ggre rammeveerket svaet og vedkommende som muligt. Et

spgrgsmal der traenger sig pa her er, om det ikke walee mere hensigtsmaessigt at udvikle et
rammeveerk for henholdsvis mindre virksomheder og et #orestyirksomheder, for derigennem at

malrette det mere specifikt. Dette ville dog fungeegidte ved at blive behandlet i to separate
projekter, udelukkende med hvert sit fokus. Med KIRapman desuden den fleksibilitet der ligger

i at kunne anvende rammeveerket i takt med organisatondvikling over et leengere forlgb. Man

kan dermed blive fortrolig med ét rammevaerk, uden diteskeette sig ind i et helt nyt med tiden.

Fra start af blev KIR udviklet ud fra den intentiom, at det skulle veere et ikke for kompliceret
rammeveerk, som IT-virksomhederne selv skulle veere i sthrat tinvende. Dette mener vi
stadigveek er muligt, iseer med tanke pa KIR spgrgeskesmeter nemt at anvende og som farer
til umiddelbar refleksion og stillingstagen. Hvorvidganisationerne er i stand til at forholde sig til
og anvende de angivne guidelines i rammeveerket endéren anden sag. Dette afhaenger i hgj
grad af organisationens parathed og egnetheddibajde med kreativitet. | den forbindelse er der
ingen tvivl om, at IT-virksomhederne vil fa mest udaabejdet med KIR, i samarbejde med en
treenet facilitator med forstaelse for kreativitet. &mdan vil kunne gennemga resultatet af KIR
spgrgeskemaet sammen med virksomheden, og veere med til cdtleudiy fokusere den
efterfglgende indsats via KIR, for derigennem at slddrerette balance blandt dimensionerne.

En anden made at anvende KIR pa, kunne veere i kotitsimraed udarbejdelsen af scenarier for
realiseringen af den fremtidige kreative og innowatiorganisation. Her kunne KIR danne
udgangspunkt for overvejelser omkring hvordan man Bedste forbedre organisationens kreative
og innovative grundlag, indenfor dimensionerne af rawaar&et. Der kunne i den sammenhaeng
fokuseres pa at udvikle forskellige scenarier, der holtk en forskellig balancering af
dimensionerne i KIR. Ud fra disse scenarier kunne osgéiohen sa gennemga en slags
overvejelses- og forberedelsesfase, hvor ledelsen kintly® i en dialog med medarbejderne
omkring hvordan man bedst muligt sikrede fremtidig intiova og samtidigt gede forstaelsen og
indblikket i kreativitet som grundlaget her for.

Pa samme made kunne KIR ogséa indga i kombination med Bexagikstedet (se bilag H for
beskrivelse af denne metode). Her kunne KIR danneangfpunkt for forberedelsesfasen og
kritikfasen. De tre hovedarbejdsfaser i fremtidsvaerlktedille til projektets formal ogsa have
veeret passende. lkke alene ville de divergente fasey tvunget til kreativitet i form ajut of the
box thinking katalyseret af eksempelvis brainstorms. En synergeaigs forstaelse ville gennem
Fremtidsveerkstedet ogsa vaere opnaet, ligesom metodere kave bidraget til, at alle fra
organisationen der indgik i fremtidsveerkstedet i samme dedtog, og fik mulighed for at give
deres meninger til kende. Et minus ved metoden, set ggroad af de mindre virksomheder i
relation til dette projekt, var det faktum, at 15{#)Ysoner er at foretraekke i Fremtidsveerkstedet. En
vigtig pointe er dog at anvendelsen af Fremtidsvaerkstesdm udgangspunkt for det videre arbejde
med at realisere organisationens kreative og inna@/giotentiale, kan veere illusionsskabende.
Dermed fremstar risikoen for at foruddannede holdningpstar, som vil kunne haemme
realiseringsprocessen.. Anvendelsen af fremtidsveerkstefdebindelse med KIR, ville derfor i
endnu hgjere grad veere afhaengig af en treenetdiawili

En central diskussion vedrgrer specialets fremgangsmadmetgdeanvendelse. Som naevnt
tidligere har vi veeret meget fokuseret pa at kommegaidnakke med IT-virksomhederne og med
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de kreative og innovative virksomheder, for at opniaablik og en fornemmelse for arbejdet med
kreativitet og innovation ude i den virkelige vemd®ette skal ses i modsaetning til udelukkende at
stgtte os op af den teoretiske behandling af emnerpend tiigang har uden tvivl fart til
inddragelsen af perspektiver, som vi sandsynligvis ikdkenoget frem til ved at folge den primaert
teoridrevne vej. Et eksempel er her inddragelsen astberspektivet og fokuseringen pa skabelsen
af et afgreensetreativtrum for kreativ udfoldelse. | forbindelse med de mindiksomheder, har
det ogsa vaeret en fordel med det omfattende prakiskes fidet at der ikke forekommer meget
litteratur om de mindre virksomheder i relation til &tigitet og innovation. Det ville derfor have
veeret vanskeligere at brede projektet ud, til at tmfapaendet fra lille til stor IT-virksomhed
udelukkende via et teorifokus. Omvendt kunne man og#ahavde fravalgt teoriperspektivet,
hvilket vi dog ikke vil anbefale, da man hermed risgkeat forfalge en reekke banaliteter og ikke
sikre den tilstreekkelige dybde og faglige refleksiqnajektet.

Metodemaessigt har vi i seerlig grad fokuseret pa at fribensig udfolde resultaterne af
undersggelsen af de seks IT-virksomheder sa klart og saignedigt som muligt, for derigennem

at fremhaeve forskellene mellem dem. Her benyttede vi de &ognitive kort og spiderwebs. En
af farerne ved anvendelsen af de kognitive koratet som udviklere af disse havde et stort ansvar
for ikke at "treekke” vores egne fortolkninger necendlem. Det er dog vores holdning at vi har
undgaet at "manipulere” de kognitive kort, ved aielale interviewede kommentere deres egne kort
far vi uddrog de forskelligelustersog samlede dem i forhold til de forskellige dimensioner.

Som afslutning pa denne diskussion vil vi fremhaeve alyfeisen i dette speciale, for alvor har
overbevist os om at alle mennesker kan veere kreatibédogge til innovation, forudsat at de far de
rigtige rammer til at ggre det i. General Electric,aé verdens stgrste og eldste industrikoncerner,
gennemfgrte for nogle ar siden et todrigt interntativiietskursus, bl.a. med fokus pa kreativ
sparring, for en gruppe medarbejdere. Resultatet mastigning pa 60 procent i patenterede
innovationer. Sggemaskinen Google, som over en seksiiglp er vokset til en markedsveerdi pa
omkring 300 milliarder kroner, har i hgj grad skalsuieaterne i kraft af en innovationskultur, som
er kendt for sin 20-procents regel, hvor medarbejderaéruge en dag om ugen pa egne idéer og
projekter, de har tiltro til kan bidrage til Googlgemtid.

Hvad mon der ville ske med de danske IT-virksomhedemvationsevne, safremt de ansvarlige

ledere formar at realisere og stimulere det kreativénngvative potentiale, der med garanti er til

stede i organisationerne? En ting er sikkert, det &raem velovervejet og systematisk indsats. Med
KIR leverer vi vores lille bidrag.
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11. Konklusion

Specialets overordnede formal var at udarbejde et ramenke for realiseringen af IT-
virksomhedernes kreative og innovative potentialderi forbindelse har vi sggt at teste hypotesen
der 14 til grund for specialet, og finde frem til Infiar IT-virksomhederne ikke formar at realisere
deres kreative og innovative potentiale.

Den altoverskyggende arsag til ovennzevnte er, atrkbamhederne ikke i tilstreekkelig grad har
en veludviklet forstaelse for hvad begrebet kreaiviig isaer den kreative proces daekker over.
Arsagen er at finde i kreativitets mangefacettedeldegls abstrakte natur, der er i konflikt med den
rationelle og 'macho’ agtige kultur der dominerebi&nchen.

Dette er tilfeeldet for bade de mindre savel som fostdere IT-virksomheder. Tilgengeeld har de en
veludviklet forstaelse for begrebet innovation, sometdemere trygge ved grundet dets mere
resultatagtige karakter. Sa leenge det forholder sigrssil IT-virksomhederne ikke veere i stand til
for alvor at realisere deres kreative og innovatioteptiale.

Vores undersggelse har i den forbindelse vist, atrdeeleov for en systematisk indsats indenfor en
reekke forskellige omrader, for at forbedre grundldgetkreativ og innovativ udfoldelse i IT-

virksomhederne. Dette involverer i fgrste omgang edheoklende og systematisk indsats fra
ledelsens side, der har ansvaret for at formulere eovationsstrategi, der skal fungere som
ledetrad for organisationen. Derudover forudseettérfaistaelse for evnen til at handtere den
kreative proces, samt at realisere udkommet af dennéeriée baggrund er der en raekke forhold
der kan og bar tilpasses til at understgtte den keeaty innovative udfoldelse. Det drejer sig om
det organisatoriske klima, Struktur og systemer, reseowg organisationens netveerk. Herudover
er det centralt at sikre at leering finder sted fdpfie indsatsen og sikre en kontinuerlig udvikling.

Disse forhold tog det til formalet fremstilllede Kredtid¢s- og Innovations Rammeveerk (KIR) via

sine ni centrale dimensioner hand om. | kombination negdldrtil hgrende spargeskema, var det
muligt for IT-virksomhederne at fa kortlagt deres heldbvis steerke og svage punkter. Guidelines
til forbedringer af indsatsen kunne herefter falges soigangpunkt til i hgjere grad at kunne fa
realiseret virksomhedens kreative og innovative paikmti

| vores undersggelse fremgik det ligeledes, at der foddlere omrader var tydelige forskelle
mellem de henholdsvis stgrre og mindre danske IT-virksoeth&éledes var nogle dimensioner
vigtigere at forholde sig til for de stgrre virksomheddorhold til de mindre, hvilket i andre
situationer forholdt sig lige omvendt. Dette stilleda\k til fleksibilitet af rammevaerket, hvilket der
blev taget hgjde for. Dette dels i form af udformnimgé det dertil hgrende spgrgeskema, og dels i
skikkelse af de guidelines der blev fremstillet i tilkmpg til rammevaerket. Selve rammeveerket
fremstod dermed som et universelt brugbart veerktggtitagende brug i takt med virksomhedens
udvikling.

Slutteligt blev en test af rammeveerket udfert pamdare IT-virksomhed Visiopharm. Dette gav
pa den ene side anledning til en refleksion fra Visiwsm over virksomhedens nuvaerende
kreativitets og innovationsindsats. Pa den anden dideé fipraksis set rammevaerk i brug, hvilket
overbeviste os om dets brugbarhed.
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12. Kildekritik

Det er vigtigt at veere kritisk overfor de kilder maenytter sig af. Safremt der ikke tages
udgangspunkt i troveerdige kilder, vil udkommet heligke veere seerligt troveerdigt og

overbevisende. Det har gennem udviklingen af spedeldor veeret vigtigt at fastholde og udvikle
vores evne til kritisk at vurdere sagligheden i, ogemadleligheden af det materiale, vi har gjort brug
af.

| neerveerende speciale benyttede vi os af en langeréttdeatur. Herudover udfgrte vi en lsengere
reekke interviews. En kritisk stillingstagen til littewa og interviews er Igbende blevet foretaget
under udarbejdelsen. Bevaeggrunde her for vil i glgehde blive fremlagt.

Pa baggrund af at IT-branchen udgjorde et af foku&derne for specialet, blev det, grundet
branchens hurtigt omskiftelige natur, tilstreebt, ategbrug af sa opdaterede informationer og
litteratur som muligt. P& den baggrund har vi primeemyktet internetsider nar forhold i IT-
branchen har skullet belyses. Disse sider har primeedt\aHicielle sider fra brancheforeninger,
ministerier eller specifikke virksomheder, ligesom-line tidsskrifter har suppleret med veerdifuld
viden. Selvom der i disse tilfaelde var tale om offleidilder, kan der enkelte steder sas tvivl om
hvorvidt disse har veeret farvet af et bestemt synspubédte kan isser have veeret tilfeeldet i
forbindelse med informationer hentet pa virksomhedersnmjesider. | kraft af at disse
informationer i de fleste tilfeelde tjente til formdlgive en indgangsvinkel til vores interviews, var
det som oftest muligt at fa afdaekket hvorvidt informagime p& den pageeldende hjemmeside
repreesenterede det "sande” billede, gennem samtaler ewtnple i virksomheden og de
observationer vi i denne forbindelse gjorde os. En hamshkres bestraebelse pa udelukkende at
gare brug af opdateret kilder kom primeert fra ministee. Her var det til tider vanskeligt at
komme i besiddelse af de nyeste publikationer, hvodoredkelte steder i naerveerende speciale har
mattet tys til data af lidt eeldre dato. Det kan deittge udelukkes at enkelte tal og informationer
ikke stemmer overens med de nyeste tal pA omradet. Medl ailslgre disse tals rigtighed var
kontakten til brancheforeninger, hvor iseer ITEK bglmed veerdifuld og opdateret viden, som vi
dels tilegnede os gennem interviews med bl.a. direktimrel TEK, Tom Togsverd, og dels gennem
rapporter. On-line tidsskrifter har i denne forbirs#eligeledes bidraget til aktuel viden.

Gennem den lange raekke af interviews vi i forbindelsel neerveerende speciale foretog, kan der
generelt sas tvivl om hvorvidt den interviewede hHaetgsandfeerdige svar. Dette kan vaere sveert at
komme med et entydigt svar pa. Enkelte steder hvor engstemmelser, med den viden vi pa
tidspunktet for interviewet besad, er forekommet, efenrinterviewet sggt at gjort rede for, ved at
sparge kritisk ind til dette. Yderligere har vi i efile tilfeelde, hvor eksterne kilder havde antydet en
uoverensstemmelse, efterfalgende fulgt op pa intervieweet igen at henvende os til den
interviewede. P4 samme made blev der fulgt op pa eslmisforstaelse og modsigelser, som vi
ved gennemhgring af interviewet efterfglgende méttee blevet opmaerksomme pa.

Litteratur til at afdeekke teorien pa talte primaarerkendte eksperter indenfor feltet kreativitet og
innovation. Da antallet af inddragede kilder ligide har veeret med til at kunne give en nuanceret
vurdering af stoffet, og veeret med til at belyse kerabde undersggte omrader, har der af denne
grund ikke veaeret grund til at sas den store tvivl ossealkilder.
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Bilag A — Begrebsoversigt

Begreb Forklaring
Kreativitet Skabelsen af idéer
Innovation Realisering af idéer

Inkrementel innovation

Videreudvikling af et allerede eksisterende produktps

Radikal innovation

Udvikling af et nyt og unikt produkt/proces startend@unkt
O”

Innovationsprocessen

Processen som leder til produktskabelsen pa baggrur
Kreativitet.

d af

Innovationsstrategi

Strategi der omhandler hvordan virksomheden eksempalv
arbejde med og udvikle sine ressourcer, sa det unders
innovation eventuelt pa baggrund af en vision efiét om hvor
stor del af virksomhedens samlede omsaetning der skal
udgjort af innovative produkter. Dette involveregshutninger,
som bade pa kort og
virksomhedens innovative performance.

SV
tat

veere

iseer pa leengere sigt pavirker

ldé-generering

Skabelsen af idéer, eventuelt ud fra en kreativ sessio

Kreativitets- og Innovations

Rammeveerk

Male- og styringsveerktgj, i denne sammenhaeng indeubdc
dimensioner som er veesentlige for at kreativitet ogvation
kan finde sted i virksomheden, samt sammenhaeng m
disse. Gennem en undersggelse leder dette til en damheds
oversigtsbillede over virksomhedens gjeblikkelige pentorce
indenfor de undersggte omrader, samt en indikeringitfehaf
disse der er kritiske. Dette danner udgangspunkdrtiefdringen
af den innovative performance i virksomheden.

en

bllem
e

Fascilitator

Person som er traenet til med "lgs hand” og uden stilggst
at guide/lede workshoppen/processen indenfor det ginméde
igennem, saledes at de relevante punkter bliver gemhembg
ngglepersonerne involveres i tilstraekkelig grad.

Workshop

Samling af en gruppe af virksomhedens ansatte med aeéilf
at udvinde inputs til den videre udvikling af virksoedalen, ef
produkt eller en proces.

Kunst

Her hovedsageligt at forsta som brugskunst, primaert i fft|
undercover art/usynlig kunst, der fungerer som kre
katalysator fro virksomhedens ansatte.

m
ativ

Usynlig kunst/Undercover art

Kunstform primaert i skikkelse af brugskunst som
kunstinstallationer  eller sdkaldte kunstkommentarer
virksomhederne bidrager til et passioneret arbejdsmilje
optimeret kommunikation, og dermed er en kilde til irejon.
Det erundercoverkunstordi det ikke umiddelbart er, hvad m
tror det er — og kan veere og bruges som man foresifjedet
skal bruges og dermed seetter de kreative tankeigi gan

via

AN

Skunktime

Tid afsat til at arbejde med egne projekter udenrosgéionens

indblanding. Nogen gange ogsa kaldet 'fri-leg’.
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Bilag B - Spgrgeguide

Nedenstaende spgrgsmal skal opfattes som et udgangspuekt fioldybende samtale om Jeres
forhold til kreativitet og innovation.

Begrebsafklaring
» Hvad er kreativitet for dig?
= Hvad er innovation for dig?

Virksomhedens forhold til kreativitet og innovation
* Mener du i kan kendetegnes som en kreativ/innovatksemhed — og hvorfor?
* Hvordan handtere i henholdsvis kreativitet og inniovat virksomheden

Kreativitet/Innovation — proces forlgb
= Hvad kendetegner den kreative/innovative procegeh@s
= Er der seerlig forhold i relation til henholdvis deredtive og innovative proces man bgar
veere specielt opmaerksom pa i en IT-virksomhed af Jenmneslse?
= Hvordan har den kreative/innovative proces sendrattalg med Jeres udvikling?
= Har | gjort jer tanker omkring udvikling af den inradive proces i takt med den fremtidige
udvikling af virksomheden?

Kreativitet - deltagere
= Hvem deltager i det kreative forlgb?
o0 Kompetencer
o Personligheder
= Deltager eksterne personer i forlgbet?

Kreativitet/Innovation - systemer og strukturer

= Arbejder | systematisk med innovation og kreativitet?

= Besidder og gar i brug af systemer for lagring ogndeéif idéer og viden - hvilke?

= Benytter | i denne forbindelse nogen former for irei@n management systemer
(software)?

= Huvilke tiltag har i gjort for strukturelt at tilpasseganisationen kreativitet/innovation?

o Hvad eri jeres struktur iseer fortaler for kreatit/iteovation?

= Belgnner i seerligt kreative medarbejdere — og hvé@dan

= Benytter | i forbindelse med kreativitet/innovatiorogen former for kreativitets- og
innovationsveerktgjer?

Kreativitet/Innovation — innovationsstrategi
= Arbejder | strategisk med kreativitet/innovation?
= Vil du karakterisere jer som veerende en radikal (nteemde) virksomhed eller som en
virksomhed med fokus pé inkrementel innovation?
o Har I gjort jer nogen overvejelser i forbindelse na¢dokusere pa bade inkrementel
og radikal innovation?
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Bilag C.1 - Visionpool

Egentlige debatter og
konflikter har jeg ikke
oplevet At start mit eget firma og
veere herre i eget hjem, er
for mig en drem jeg er ved at

/ realisere

Det jeg har brug for nu

Det er klart at jeg er meget
opsat pd at fd det her til at
kore - det hjelper ogsa at
der er en god kultur her pd
5te hvor man hjelper
hinanden

fokus pé salg og
marketing ... “leg”

Kreativitet &

Innovation
Jeg er kun mig selv og hal/

som sddan ikke brug for
systemer og strukturer

Jeg foretager ikke fastlagt

evaluering, det er noget jeg
Jeg har ingen strategi for ~mere eller mindre foretager
automatisk lebende

Jeg har da en database med
valg, fravalg og udvikling af
nye brikker kreativitet og innovation

\ Innovation og

produktudvikling kan
dukke op anytime ..
tidsmeessige mél for

. produktudvikling
At teenke kreativt og

Det jeg har brug for nu innovativt er i gjeblikket

er juridisk bistand og sekundert
fokus pd salg og /

marketing

Uden et omfattende netveerk
ville min virksomhed ikke
er juridisk bistand og eksistere

Jeg ville gnske det var muligt
at allokere alle mine

af mit 'produkt’.
ressourcer til den kreative \

Jeg er selv den beerende
kreative kraft i udviklingen af
virksomheden, men uden
kreativ sparring med mit
netveerk ville jeg veere
fortabt

Det veesentligst udbytte
af netveerket er viden,
lering og kontakter

Implementering har jeg ikke
den store erfaring med - det

foregdr vel egentlig per
intuition ...

Bruger mit netveerk
aktivt i forbindelse med
implementering af f.eks.

den fysiske realisering

det er udviklingen og den
kreative proces der driver

@konomien og de mg
administrative opgaver

forhindre mig i dette \

Maske ogsd min
begraensede viden..
Foler egentlig at jeg

gennemgdr en stejl
leringskurve
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Vi kender hinanden godt og
ved hvem der ved hvad

\

Skal vi i den sammenhang
tale om fordele ved at veere
en lille virksomhed er det at

organisationen er let
overskuelig et plus

Hvis organisationen vokser
kan jeg da godt se fornuften,
men p.t. gor vi det ikke sd f

/ meget i systemer og

Visiopharm er vores barn. Det
er derfor en belanning i sig
selv, at komme pd en genial
idé der kan fore til veekst i

virksomheden
Vel egentlig en
emergent proces\

Vi kan kun sjeldent afsette
ressourcer til ren innovation -

strukturer

Vi opererer ikke direkte med

Vores innovative indsats er

Bilag C.2 - Visiopharm

Vi besidder ikke de
Altsd alle kan ndr som helst

Vier for smd til at tilstree kkelige
komme med inputs, men
egentlige konflikter vil jeg

hdndtere den innovative kompetencer
ikke kalde det
Den innovative proces er

proces alene
Vi er et godt teamYder i hoj grad afhangige af
tror pd det vi laver vores netveerk
dialog med markedet ... risiko\ /

kendetegnet via konstant
Alle medarbejdere ser det at Den innovative proces er md under ingen
gge virksomhedens vaekst, kendetegnet via konstant ——® omstandigheder udelukkende
som en stor personlig dialog med markedet veere en intern proces
udfordring

Konstant behov for at
generere omsatning for at /
overleve pga. vores
begrensede produkt
portefolje

idéer, prioritering er af
central betydning

/

Sker vel reelt set pa
baggrund af min/vores

intuition ... \

Kreativitet & /

/ Innovation

nogen form for
innovationsstrategi

Vi er afhengig af hurtig
implementering og er gode il

Vi benchmarker hver eneste idé vi far

drevet af afhengighed og Vi har som ikke noggn
opstdet behov s&dan ikke virksomhed Vi folger ingen fast procedure for
sat tid af til implementering, men vi aftaler
Opbygning af virksomheden, evaluering selvfalgelig en overordnede plan for

ofte er der kun tale om
modificeringer af vores
kerneprodukt

\

Pga. vores begraensede
sterrelse har vi et behov for
konstant at generere en

omsething \

Innovation kommer ofte i
anden ree kke

produkt management, drift og
service af kunder forhindre
os i at tildele de nedvendige
ressourcer fil innovation

vi anseetter udelukkende
medarbejdere med en
kandidat eller ph.d grad

hvorledes implementeringen bar
forlgbe ..

jeg er ikke engang sikker pa
hvem vi egentlig burde

Vi besidder ikke de sammenligne os med

tilstree kkelige kompetencer
til at arbejd&krea'riv'r efteruddannelse er vores
intention som desvaerre

sjeldent realiseres

Her og nu gkonomisk

Mentalt sdvel som prioritering

professionelt
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At opfylde kundens gnsker
hurtigt og effektivt
prioriterer vi hgjere end

/ innovation

Vores beliggenhed skal
illustrere overfor vores
kunder, at vi er en hardcore
software producent

Vi positionerer os og vil
fremstd som en hardcore
software virksomhed

:

Det tekniske er klart vores
force og fokus ... innovation
og kreativitet

Vi efterlever dog sjeldent
hvad der i teorien er planlagt V\

Som udgangspunkt har vores
ansatte dog mulighed for at
komme pé kurser eller selv

sgge informationer

Feelles middage, Go-kart og
Bordfordbold er ikke noget vi

> Vi er forinnovative

\ Vi indgdr bevidst i teette

Bilag C.3 - Configit
Vi har stor respekt for
hinandens kompetencer,
hvilket er en anerkendelse i
sig selv

Vi mener ikke at vores
storrelse berettiger en
udspecificeret struktur - folk
ved hvordan det skal foregd

N

Systemer og strukturer - jo
det har vi da til en hvis grad
projektmessigt, ellers ved
folk hvor de kan finde os
[ledelsen]

samarbejder med kunden og
kan pd den mdde evt. opnd
innovation - hvis man kan
kalde det en strategi

!

Vi arbejder som sddan ikke
strategisk med innovation

N

Kreativitet &

Innovation T~y

Vi udarbejder typisk en plan
for implementering til sidst i
innovationsprocessen

Vi har et klima Vores vigtigste kreative

preeget af serigsitet

/

Vi operere derfor med et
forholdsvist lille men
eksklusivt netveerk af

salgskanaler, leveranderer og
kontakter fra studietiden

Det store problem med
vedligeholdelse af netveerket

er tid

Vi forseger dog lobende at
gore os overvejelser omkring
mulig implementering ...
ingen samlet dokumentation

vi implementere da hurtigt og
stort set alt andet arbejdet
nedprioriteres da ...

N

Uden hurtig implementering
tjener vi jo ingen penge ...

Nu har vi jo heller ikke tid til

ressource er det vidensniveau

vores medarbejdere besidder >

at veere kreative og arbejde
med innovation hele tiden

Vi forseger at
afholder et ugentlig
opdateringsmede,
hvor alle orientere
hinanden om deres
arbejde

/

Ofte md vi dog
aflyse deft, pga.
stramme deadlines

tror pd - vi gor ikke noget
specielt for at integrere nye
ansatte
At folk er sammentomret er
alfa og omega

Ndr vi arbejder sd arbejder
vi

Vi indgdr bevidst i teette
samarbejder med kunden og
kan pd@ den mdde evt. opna
innovation - hvis man kan

kalde det en strategi .. risiko vi har s

Vi har bevidst valgt en
afsides beliggenhed og
indrette os uden for mange
ungdvendige ting p@ vaeggene

at vi ikke har tid til ogséd at
sammenligne os med andre

/

Vi er alle akademikere.
Mange af hos har en
ph.d grad.

Vi har haft store problemer med
samarbe jdsvanskeligheder med
medarbejdere der var for
forskellige fra os ...
ingenigrer og ikke akademikere

Vi anseette helst

medarbejder med

@ travlt med udvikling

virksomheder

samme

uddannelsesmassige
baggrund som os selv
(ingenigrer)
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Bilag C.4 - Deadline Games

Vores [ledelsen] dere er altid

"dbne" ellers sikrer en
Employee representative
group for at de ansattes

Det er med til at skabe en
dbenhed og modbygger uro

stemme bliver hort
Vi aflenner som noget unikt
vores ansatte effer et f
firkantet lonsystem N
Vi har en hierarkisk
organisations struktur hvor vi
tilstreeber dbenhed

~__

Hvordan kan man leve uden

Vi har en klar projekt
struktur, som vi felger

Vi har nogle hyggelige lokaler systemer?!

hvor vi kommer hinanden ved

Vi overholder sd
vidt muligt en
fast arbejdsdag
hvilket opnds 80%\

af tiden

Konflikter opstdr nogen gange
uvilk@rligt pga. vores dbne
miljo
Jeg syntes at vi
gor meget for at
folk skal fole sig
tilpas her i

Vi tilstreeber dbenhed og virksomheden

/ undgdr uro

Jeg [udviklingsdirektgren]
har tid til at eksperimenter
og udforske hvad der rgr sig Vores veesentligste

/ ressource er vores

meget forskellig
) artet grbejdsstyrke
Vi baserer vores
produkter p&

trends jeg kan se
i fremtiden

i innovation

Tid og penge

Kulturelt og aldersmeessigt

Hovedsageligt
produktinnovation

N

Kreativitet &

/ Innovation

Da vi er en decideret
udviklingsvirksomhed
investere vi mange ressourcer

Vi afholder jeevnligt
udviklingsmeder hvor
evaluering fylder en del

Vi fokuserer pd at de
mennesker vi anseetter ikke
er ens, ogsd hvad ken og
nationalitet angdr

N\

Vores [ledelsen] dgre er altid
"8bne" ellers sikrer en
Employee representative
group for at de ansattes
stemme bliver hort

Hurtig time to marketer
vigtigt for os

/

Innovation er vigtigt for os,

selv om den ensartede kultur
— WW gor at mange idéer

kommer til at ligne hinanden

Jeg arbejder som
udviklingsdirektor full time
med innovation - dog ogsd som
den eneste

—

Selv om min dbne dor ikke
bliver brugt hver dag, er det
vigtigt at alle involverer sig -

jeg har dog det sidste ord

Vi arbejder med innovation og
har en udviklingsstrategi, men
har som sddan ikke nogen
strategi for innovation.

Det omfatter kunder,
distributerer, konkurrenter,
samarbejdspartnere og
medievirksomheder

Egentlig er det vel primeert mig
der dyrker vores netveerk ...
de resterende medarbejder

w‘iﬂ gleede af netveerket

Jeg vil mene at vi har et
omfattende netvaerk

Dokumentation er en del af
vores kultur og det at
programmere ..

Vi er afheengig af hurtig 'time
to market’, derfor er vi gode
til implementering

Vi dokumentere alt, hvilket er
B med til at skabe
overskuelighed ved
implementering

Vi ansetter

udelukkende

udviklingsorienterede
medarbe jdere

~

Det er en absolut
nedvendighed for en IT-
medarbejder at veere

udviklingsorienteret \

Udviklingen gdr s@ steerkt
indenfor branchen

Deft er ikke fordi vi felger slaviske
implementeringsprocedure, men vi
har s& meget erfaring med
implementering at det typisk
forleber glat
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Bilag C.5 - Cybercity

Ca. 50 medarbejdere ud
af Cybercitys smé 400
ansatte

/’

en vis procentvis af deres tid skal de
have lov til at holde uformelle meder
med leveranderer, de skal surfe pé&
nettet og have lov til at tage til
konferencer, de skal simpelthen

inspireres.

vigtigt hurtig at frasortere
de ideer der ikke er brugbare
her og nu

Viarbejder ud fra ngje
fastlagte procedure og
procesmodeller i en typisk
projektstruktur

Vi opererer med en meget
forretningsorienteret tilgang

/ til sortering af idéer

Vi fok & optimal Kreativitet &
Idéernes okonomisk | fokusere pd optima | ti
potentiale vurderes udnyttelse af vores / nnovation

lebende ressourcer i vores innovation
indsats

Vi holder hele tiden gje med de
udviklingsressourcer der rédes
over pd de enkelte projekter via

en ressourcematrix

Jeg vil umiddelbart betegne
vores klima som dbent og
professionelt

Vi foretager hele
tiden lgbende
evaluering af vores
innovationsindsats

Centrale medarbejder
(managers) har fdet tildelt en
vis procentdel af deres tid
afsat til “fri leg”

Her holder vi
seerligt ngje oje
med tidsforbruget

Vi felger nogle fastlagte
procedure for evaluering, som
Vi arbejder i dbne samles op i en database
kontorlandskaber for at age

vidensdeling

Viarbejder i dbne

vidensdeling

Centrale medarbeJder
(managers) har fdet tildelt en
vis procentdel af deres tid
afsat til “fri leg”

Vi fokuserer pé optimal
udnyttelse af vores
ressourcer i vores innovations
indsats

Vi seger at eliminere
friktioner i form af
konflikter og diskussioner

kontorlandskaber for at age

Vi holder hele tiden gje med de
/ udviklingsressourcer der rédes
over pd de enkelte projekter via
Vi fokusere pﬁ opTimal en ressourcematrix
udnyttelse af vores

ressourcer i vores innovations .
indsats bl.a. vha. databaser Vi er blevet sd store at det er

nedvendigt med denne struktur for at
skabe overblik og holde kontrol med
udviklingen

~

projektstruktur
Vi opererer med en meget
forretningsorienteret tilgang

/ til sortering af idéer

Det skaber ro pd alle niveauer l

Vi arbejder ud fra ngje
fastlagte procedure og
procesmodeller i en typisk

og synlighed, der gor at vi
bruger vores tid rigtigt -

syhes vi selv , )
Idéernes skonomisk

potentiale vurderes lgbende

Vi har en klart
formuleret strategi
for udvikling og
innovation

Vi fokusere pd optimal
udnyttelse af vores
ressourcer i vores innovations
indsats bl.a. vha. databaser

de nyeste teknologiske
lesninger og klart

differentiere os fra
konkurrenterne

\ Vi skal vaere pd for front med

Viarbejder ud fra ngje
fastlagte procedure og
procesmodeller i en typisk
projektstruktur

Vi er som regel forst med det
nye
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Bilag C.6 - TDC

TDC besidder ufatteligt
mange forskelligartet
kompetencer ..

Ledelsesmeessigt er man dog
ikke seerligt gode ftil at
udnytte alle disse

kompetencer

innovationsmaessigt ...

Der leegges mange ressourcer

/ i implementeringsindsatsen

TDC er kendt for at veere god

TDCs vigtigste ressource er
medarbejderne og deres

viden ...

Der gores meget ud af at
samle op pd erfaringer, men
jeg ved eerligtalt ikke om det
bliver anvendt ...

TDCs operere med nogle

fastlagte procedure for
hvordan evaluering af \

projekter foregdr ..

Der eksisterer et
fragmenteret kreativt klima
pga. de 6 underselskaber

Klimaet er meget afhaengigt
af medarbejderne i hver af
selskaberne

\ Der eksisterer ikke nogen
systemer for systematisk
De enkelte medarbejderne og vidensopsamling i
deres kreative evner veksler  virksomheden pd tveers af
fra selskab ftil selskab afdelingerne

De 6 underselskaber er som
byer med hver deres
systemer og strukturer

Innovation

N\

TDC opererer ikke med en
enkeltstdende klart defineret
innovationsstrategi &

Omfattende og sveer
gennemskuelig
organisationsstruktur

Udviklingsaktiviteterne er
lagt ud i TDCs 6
underselskaber som har hver
deres kultur

til implementering

o TDCs innovationsindsats
Kreativitet & . afhenger i ekstrem grad af
eksterne netveerk

Lagt ud til Tele

\ TDC har veeret igennem en stor

slankning af organisationen og det
er blandt andet gdet ud over
innovationsaktiviteterne

De nye afdeling, Tele
Danmark innovation, skal
veere med til at skabe et

veekstmiljo for mindre
virksomheder

Formdlet er at skabe
samarbejde med mindre
virksomheder der har gode
idéer men ingen gkonomi og
erfaring til at viderefore dem

Et gensidigt samarbejde
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Bilag D - Total Quality Management*

Total Quality Management er et koncept oprindeligt skabt af japanerne som et middel til at opna starre
konkurrencedygtighed. Det er blevet adopteret ikke mindst af de amerikanske virksomheder, som har fglt sig treengt af
den udenlandske konkurrence.
TQM har som malszetning at forbedre kundetilfredsheden gennem systematisk og kontinuerlig bestreebelse pa at
forbedre kvaliteten af alle processer, produkter, serviceydelser og de medarbejdermaessige ressourcer i hele
organisationen.

Organisations-typer
Karakteristik af en organisation, som har gennemfart TQM (gverste gennemlgb), samt af situationer, hvor et enkelt led
mangler, fremgar af nedenstaende selvforklarende og tankeveekkende figur.

= Mzon [ Skils P Incentive FResources 'E;F;?_In = Change
Skilz= 7 Incentive R esources— 'ﬂ;ﬁiﬁn —* Confusion

= i=ion Incertive =-{Res0unces: = ﬁﬁ;ﬁn P Ayt

= Migon [ Skils R esournces 'E"P':;t;f'_ln — g:_z?_:‘ézl

— wision = Skilz b~ Incertive Adion L e tration

Plan

_ Falze

= NVigon = =kilz = Incertive F=Rezources
Stads

Kilde: American Productivity Counsil (Aaker et al)

Gennemfarelse

| TQM konceptet ligger en intensiv uddannelse og treening af medarbejderne for at opna det, der kaldes Continuous
Improvement Process (CIP). Teamwork er en essentiel del i TQM, og der opstilles kvantificerbare mal for udviklingen pa
en reekke omrader - processer og arbejdsgange, fejlproduktioner (mélet er nul fejl), tidsberegninger mm. Benchmarking
er en del af malingsveerktgjerne.
TQM-principperne kan betragtes som nogle af forudsaetningerne for at arbejde med CRM.

Manglende dynamik?
Det har veeret kritiseret ved TQM at den kontinuerlige tilpasning for at gge kundetilfredsheden i sin natur ikke er
tilstreekkelig proaktiv. Der kan derfor vaere grund til at "presse" systemet saledes at man forudser morgendagens
kundebehov og -gnsker ved at méle kundetilfredsheden hos de avancerede kunder - "lead users". Jf. marginalanalyser.
Jf. ogsa Business Process Reengineering (BPR). Sammenlignet med BPR foregar TQM-forbedringerne som en lgbende
proces og dermed i enkeltvis mindre sendringer.
om kvalitetskontrol - accept af fejl
ISO ohart b forbindelse med et qualiity

Certificeringen 1SO 9000 (International Standards Organizations) = f@nagement-fursys:
er en kvalitetsnorm med detaljerede regler og kontrol for en reekke . .
neermere beskrevne forhold, s& kunderne har dokumentation for - H¥ar mange fejl ma der hegas?
ensartethed og kontrol med de specificerede egenskaber. - Jamen, fejl er jo uundgaelige!
- Hior mange babyer ma sydeplejersken
tabe nar hun barer dem ind i stuen?

51 Kilde: http://www.berg-marketing.dk/tgm.htm
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Bilag E.1 - Visionpool

Visionpool er en sakaldt "garagevirksomhed” grugtlla 2004 drevet a&n
mand. Virksomheden har lejet sig ind i et lokaledvviklingsmiljget pdbste sa
pa IT-universitetet hvor flere opstartsvirksomhedwider til. Saledes ¢
kontakt til “ligesinded& virksomheder og forskning lige om hjarr
Visionpool drives af Villads Keiding, som har entid som TV-scenograf
DR. Gennem denne profession blev billedbrikker soskitse- og
samtaleredskab anvendt, hvilket farte til idéudwadggen af virksomheden
produkt, VisionFinder, og grundleeggelsen af virkbeaen Visionpool. | gjeblikketgm
fokuseres meget af virksomhedens energi omkring@gsde salg og marketing samt
juridisk grundlag.

VisionFinder tager sit udgangspunkt i at mennegkestiller sig noget og bruger ord™
til at beskrive det. Men ord om billeder betydegebforskelligt.Det skyldes at man

taler ud fra egne indre billeder. Det er derfoedteaert at vide hvad der gemmer
bag ordene. VisionFinder benytter her brikker mexisKellige motiver til at
anskueligggre hvad det enkle individ tilleegger keik af mening og betydning
Anvendelsesmader for VisionFinder er, i lgbet af veorkshop, at gennemlgbg-
faserne idéformulering, idékonkretisering, provakatr, forhandling mellem
modstridende synspunkter og formulering af udsamul iog billeder, for ultimativt at
kunne skabe konsensus og en feelles forstaelsesrahee given situation. Diss
workshops gennemfgres som udgangspunkt under éedsisVillads Keiding

Kreativites- og innovationsscore for Visionpool

Innovationsstrate

Leering Organisatorisk klima

Struktur & systemer

Effektive netveerk Ressoucer

Kilde: Egen tilvirkning
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Bilag E.2 - Visiopharm

visiopharme

Visiopharm blevet dannet i 2001 af Michael GrunkinJmipan Dore. Derudover har Visiopharm
ansat 2 programmgrer. Virksomheden har hjemme i hjefrt®étedicon Valley i forskerparken
Symbion i Hagrsholm.

Visiopharm udvikler software til billedanalyse i fordelse med life-science applikationer. De

forskellige teknologiske Igsninger gar det muligt -ikke mindst effektivt - at uddrage data fra

billeder ved at: a3

« @ge automatiseringen af manuelle analyserutiner

- Foretage kvantitative, detaljerede og reproducerhar
billedanalyser

- Udvikle nye kvantitative billedanalyse-baserede
indikatorer for effekt af behandling, udvikling
sygdomme og andre relevante forskningsprocess

e e

| forbindelse med udvikling aktiviteter anseet
Visiopharm udelukkende medarbejdere med en kandiéat
eller ph.d grad og mange ars teoretisk og praktiskiad med billede analyse.

Kreativitets- og innovationsscore for Visiopharm

Innovationsstrate

Leering Organisatorisk klima

Struktur & systemer

Figur: Visiopharm
Kilde: Egen tilvirkning
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Bilag E.3 — Configit

C f it Configit udsprang i ar 2000 fra forskningsmiljget pahidjskolen, og
on '9' udgares i dag af ansatte med baggrund som ph.d.’eF{dna@jskolen samt
civilingenigrer fra DTU. Med 15 medarbejdere ind@nfigit i maengden

af sma danske IT-virksomheder. | ansaettelsesgjemed ereknmijske kompetencer alfa og omega,
hvorfor virksomheden per princip kun beskeeftiger folled samme hgje kompetencer som
grundleeggerne. Configit er beliggende i udkantekafenhavn i et etagebyggeri isoleret fra andre
virksomheder og har indretningsmeessigt ikke lagt noglemsfdDette har veeret et bevidst valg fra
virksomhedens side for, ifglge ledelsen, at kunne freswstéerhard coresoftware virksomhed.

software

Configits kerneprodukt er et stykke software som gptedat lave en internet baseret konfigurator,
som grundlag for at kreere skreeddersyede produktead lder umiddelbart kan opleves som et
meget komplekst stykke software, kan konceptuelt beskris@ simpelt som en intelligent
salgsassistent, der ved alt om et givent produkt. Vesldabp i en virtuel tabel kan assistenten
hurtigt og preecist svare pa alle spgrgsmal om, hvilkebkeationer der er mulige. Herved
forhindrer man, at brugeren kan bestille en varejkier kan fremstilles, eller ikke fungerer nar den
tages i brug. Saledes er det via produktkonfiguratoneligt for forbrugeren, at skreeddersy sit
produkt pa Internettet — vel og meerke med sikkerheafale valgte komponenter fysisk passer
sammen og rent faktisk er til radighed i den valgtditatafarve etc.

Configit's software kan eksempelvis bruges til at skrasyden A\
cykel ud fra. Udvikleren af hjemmesiden beskriver fdrgilke  \W Plkedem
komponenter eller byggeklodser produktet bestar akigk gear =
og feelge), og hvilke egenskaber komponenterne hastéitype, == ,__‘?"
antal gear og feelgbredde). En s&dan beskrivelse katdes ™ GO
produktmodel. =
Relationerne mellem komponenterne angiver man i fofnena =
reekke regler skrevet i et simpelt programmeringssprogleRey = :
kan f.eks. udtrykke, hvilke komponenter der passer sametien =
om en komponent udelukker eller afheenger af en anden” =~
komponent. Reglerne kan ogsa udtrykke sammenhaenge metelwkiget og brugeren, f.eks. at
racercykler for personer mellem 190-200 cm bgr havaedstarrelse mellem 25 og 28 tommer. Til
at starte med er der 127 millioner forskellige cykehkmationsmuligheder.

Kreativitets- og innovationsscore for Configit

o G0 @i

LR

[=—=g—]r=]

Innovationsstrate

Laering Organisatorisk klima

Struktur & systemer

Figur: Configit
Kilde: Egen tilvirkning
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Bilag E.4 — Deadline Games

Deadline Games blev grundlagt i 1996 af fem computedenghvis mal var at
designe og producere computerspil. | dag beskeeftigharagucenten 50 ansatte
fra mere end 11 forskellige nationaliteter. Virksomireklan saledes karakteriseres
som en virksomhed pa greensen til det mellemstore stadadlibe Games har
siden grundlaeggelsen oplevet en rivende udvikling, stadig vaekst, pd markedet
for computerspil. Dette har bl.a. betydet, at virksod@mesnart har vokset sig for
stor til de hyggelige lokaler, der i hjertet af Kabavn, i gjeblikket danner den fysiske ramme om
Deadline Games.

Virksomheden sgger bevidst at anseette kvinder samt folkorscellige nationaliteter for at skabe

en heterogenitet i virksomheden. Hertil kommer at mastreeber sig pa at indpasse en fast
arbejdsdag pa 8 timer, hvilket opnas 80% af aretsdstiage. Dette haenger bl.a. sammen med af
gennemsnitsalderen for virksomheden ligger hgjete
end gennemsnittet i IT-Branchen. En sakald
Employee representative group,esom udskiftes
hver anden ar, sikrer at alle medarbejderes ste
bliver hart.

Deadline Games udgiver deres spil gennem forlag
Udviklingen af et computer spil tager mellem to og§
tre ar, og baseres derfor pa hvad virksomhedé
fornemmer bliver morgendagens treng
Virksomheden udgiver spil til stort set all
teenkelige platforme som eksempelvis X-Bo
Playstation 2 og PC. | september 2005 udkom
Deadline Games nyeste spil "Total Overdose”.

Kreativitets- og innovationsscore for Deadline Games

Innovationsstrate

Leering Organisatorisk klima

Implementering Struktur & systemer

Effektive netveerk Ressoucer
Figur: Deadline Games

Kilde: Egen tilvirkning
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Bilag E.5 - Cybercity

Cybercity blev etableret i 1995 og ejes i dag akkerTelenor. Virksomheden bestar i
8 dag af omkring 350 medarbejdere der servicerer merd@Q@0 erhvervskunder fordelt
= atl'E na virksomheder i alle starrelser samt over 90.000 xivaer.

Cybercity A/S leverer integrerede bredbands- agktshmunikationslgsninger til bade store og sma
virksomheder samt til private internetbrugere i helerbDark @ge automatiseringen af manuelle
analyserutiner. Cybercitys primeere forretningsomradeBredbandsprodukter baseret pa DSL- og

fiberteknologi, hjemmearbejds- og bruttolgnskoncesiékerhedslgsninger, WAN-lgsninger samt
telefoni.

Cybercitys innovationsindsats drives af gnsket om at ¥@ese til at udvikle og levere de bedste
bredbands- og telekommunikations-lgsninger til detegl&r. Maden at gare det pa er via fokus pa
udvikling, optimal udnyttelse af de teknologiske muéidar og sikring af hgj kvalitet inden for alle
Cybercitys forretningsomrader.

Kreativitets- og innovationsscore for Cybercity

Innovationsstrate

Leering Organisatorisk klima

Struktur & systemer

Effektive netvaerk Ressoucer
Figur: Cybercity
Kilde: Egen tilvirkning
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Bilag E.6 - TDC

TDC er den fgrende leverandgr af kommunikationslgsnin@anmark, samt den
naeststarste teleudbyder pa det schweiziske markeddeg@den repraesenteret med

betydende selskaber pa en raekke udvalgte markederd- Mg Centraleuropa.

Fra at have veeret en traditionel og overvejendsldéverandgr af fastnet- og mobiltjenester, har

TDC udviklet sig til en dansk-baseret, europeeisk lexawwa af kommunikationslgsninger, med en
kundebase i Europa pa mere en 13 mio.

TDC vision er at blive den bedste leverandgr af komkaiminslgsninger i Europa. Dette skal

realiseres pa baggrund af udvikling og levering abirative og interessante tjenester og via en god
betjening af kunderne der skal opleve en optimal servi

TDCs innovationsindsats er baseret pa en udviklingsgtraée har til hensigt at:
« opbygge forbindelser til partnere, der tilbyder koempénteere aktiver og kompetencer

- overfgre et begreenset antal af de forretningskongegiée har givet gode resultater i de
geografiske kerneomrader, til andre lande.

Kreativitets- og innovationsscore for TDC

Innovationsstrate

Effektive netveerk Ressoucer
Figur: 1DC
Kilde: Egen tilvirkning
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Bilag F - Opbygning af KIR spgrgeskemaet

Til at danne udgangspunkt for brugen af KIR er etrgpskema blevet udarbejdet, bensevnt KIR
spgrgeskemaet. Dette tjener til formal at skitsere hwiksamheden indenfor rammevaerkets
dimensioner star steerkt og svagt, og hvor indsatsenrkiedoing af virksomhedens kreative og
innovative potentiale skal tage sit udgangspunkt.

En kopi af KIR spgrgeskemaet er at finde pd CD-Rom’edlagt projektet. Dette er som
udgangspunkt udfyldt som i Visiopharms tilfeelde, men katuntigvis aendres til de veerdier man
matte @nske at indsaette i pointskalaen, hvilket fajgelndrer scoren indenfor den pageeldende
dimension.

Isoleret set kan spgrgeskemaet benyttes pa henholdsiiilind gruppeniveau, som veerktgij il
dannelsen af et overbliksbillede over virksomhedens manenbpfyldning af deres kreative og
innovative potentiale. P& individ niveauet udf@dspgrgeskemaet alene ud fra lederens egne
erfaringer, som nemt og enkelt kan give et prioritexetrblik over virksomhedens staerke og svage
punkter med udgangspunkt i den procentvise score \fer dimension. Svagheden ved denne
fremgangsmade er dog at resultaterne udelukkendecsmkdmmet pa baggrund af en persons
subjektive holdninger til hvert af spgrgsmalene. | geiggammenhaeng gges omfanget, udnyttelse
og troveerdighed af det samlede udkom, ved at pointitrade enkelte spgrgsmal uddeles pa
baggrund af en diskussion og refleksion over detteriyrh.

Det er op til virksomheden selv, at vurdere hvilketeau man @gnsker at gere brug af
spargeskemaet pa. Slutteligt giver spgrgeskemaet kuoiganhgspunkt for hvor man bgr prioritere
sin indsats, hvorfor virksomheden alt efter sin situatielv ma tage stilling til hvor det vil veere
mest hensigtsmaessigt.

Fremgangsmade:

Et typisk forlgb for brugen af KIR spgrgeskemaet viere kendetegnende ved, at dette
indledningsvist sendes ud til den pagaeldende virksonsued,via udfyldelse og stillingstagen til
spgrgsmalene, far lejlighed til at reflektere over rsn nuvaerende kreative og innovative
performance. Efter en indledende udfyldning, somtémes sd objektivt og reelt som muligt,
fremkommer virksomhedens procentvise score indenfor hvelinaénsionerne i KIR. Det kan
herudfra anskues hvor man star staerkt og svagt i forlbmaeed realiseringen af sit kreative og
innovative potentiale. Samtidigt kan virksomheden seedpektive spgrgsmals vaegtede score, hvor
det spgrgsmal virksomheden opnaede feerrest point i, tespgegsmal virksomheden farst og
fremmest bar fokusere sin indsats omkring. P4 denne madmkanoriteret fremgangsmade for en
bedre udnyttelse af virksomhedens kreative og innexgtbtentiale blive opstillet.

Opbygningen:
Spgrgeskemaet er bygget om omkring fire hoveddele:

* Spgrgsmal

= Pointskala

=  Veegtning

» Resultater
Disse vil i det falgende blive gennemgéaet med lgbartirence til spgrgeskemaet, som i dette
tilfeelde er repraesenteret ved et udsnit af dimensi@emkreative proces, for via et eksempel, at
illustrere de respektive omrader af KIR spgrgeskemaet
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Spargsmal

Hvor spgrgsmalene i derl____penisaiepoces 123 45 6

semistrukturerede intervieWgu@gad‘erargmi%ﬁanentifat»g‘enererema‘ng®>l 5 5|6 ZI 103 4 | 20 | 666666667
var dbne og fleksible for at kunmgzssmeemsei - -
abne op for supplerend€ s % 200

information, er spgrgsmalene i spgrgeskemaet tilrettt a&ftskulle kunne besvares med en veaerdi i
den dertil indrettede pointskala, hvorfor de i kéealer lukkede.

Pointskala

Pointskalaen i spgrgeskemaet er . «eave rroces T 23 45 6

blevet konstrueret pé en Sé, (@3 e organistionen t at generere mange cer? 5 \>5 6|2 I 0|3 4 | 20 | 666666667

m éd e , at d enne | n d e h 0 I d er g ekg grad afszettes der tid til ide-generering? "1 3 | 18| 4 36| 6 2 18 6
. Samlet score for virksomhed 2 30 158 | 52,66667

svar muligheder. Denne skalarer. - =

bevidst udformet pa denne made,

da man i tvivistilfeelde generelt er tilbgjelig til aeette et kryds i midterste rubrik safremt
pointskalaen er udgjort af et ulige antal felter.dvm skala baseret pa et lige antal svarmuligheder
er virksomheden i hgjere grad ngdt til at tage kriislkng til alle spargsmalene.

| pointskalaen er veerdien af den laveste karaktgy repraesenterer en indsats der er meget ringe og
naesten ikke eksisterende indenfor det pageeldende anirdde anden ende af skalaen betegner
veerdien 6 den sublime indsats.

Veegtning
| spgrgeskemaet er der i hvert af spgrgsmalene foretageegtning pa to niveauer:

1. Overordnet veegtning - Veegtning af spagrgsmalene i fdtildinanden
2. Virksomhedsspecifik veegtning - Vaegtning af spgrgsmaleffierhiold til stgrre/mindre
virksomheder.

Overordnet veegtning:

Alle Spﬂrgsmél i KIR Den Kreative Proces 123 45 6

S p 7] rg es ke m aet er re | ev ante fo r qt goé er organisationen nf al‘gvenerere mavnge idéer?’ : , - 5 z 168 i I :Z 2 Z j: 6.6666666:
kunne kendetegne virksomhedeff§=s s === .
kreative og INNOVatiVe| e s 500

performance. En overordnet veegtning af spgrgsmalémadld til hinanden er dog tilfgjet KIR.
Dette er gjort da nogen spgrgsmal alt andet lige aNehstgrre vigtighed end andre, for
virksomhedens realisering af sit kreative og innovagiggentiale. Denne vaegtning er inddelt i 3
niveauer, hvor 1 betegner spgrgsmal af hgjest vigtigheths 3 indikere at spgrgsmalet er af
mindre relevans.

Specifik veegtning:

EI’I SpeCIfIk V&gtn'ng aT Den Kreative Proces 123 45 6

Spgrgsmé]ene der tager hensy o] e orgarisationen i at generere mange igéer? | 1 5 5 103 4 | 20 | 666666667
virksomhedens  statrelse, _gpm—ssems o o OB e
ligeledes fundet ngdvendig. De¢lile.. 2 500

er sket pa baggrund af, at det i lgbet
af udarbejdelse af naerveerende speciale er fremkommet wdente at opfyldelsen af nogle
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omrader har stor vigtighed for mindre virksomheder, medéa samme omrader er mindre
vaesentlige for de starre, og visa versa Et eksempel pd ee spgrgsmalet: "Hvor kort er
kommunikationen til beslutningstagere”. Hvor en kort aifektiv. kommunikation til
beslutningstageren typisk vil veere geeldende i en mindtesomhed grundet dennes mindre
kompleksitet, er dette neermest modsat i de starre virks@anh&ddenne grund vil opnaelsen af en
kort kommunikationsvej til beslutningstageren isser halevans for de starre virksomheder,
hvorfor der i vaegtningen er taget hensyn til defteneevnte arsager er spgrgsmalene givet en
specifik vaegtning pa henholdsvis 2 og 4, hvor 2 reprtess, at spgrgsmalet har stor relevans,
hvorimod 4 viser at spgrgsmalet for den pageeldende Istakvirksomhed har mindre betydning.

| den endelige udregning af virksomhedens kreativénagvative performance fremgar dette i
resultatet. Dette fajer fleksibilitet til spgrgeskemaey tillader at bade stegrre og mindre
virksomheder kan benytte spgrgeskemaet og forvenderaturneret et troveerdigt resultat.

Resultater
Resultaterne omfatter to niveauer:

3. Dimensionsspecifikke — Resultatet for hver af de ni dsraarer i KIR.
4. Spgrgsmalsprioriterede — Prioriterering af det enlsgiErgsmal pa baggrund af resultatet.

Dimensionsspecifikke:

Den dimensionsspecifikke SCDre oenkreatie roces 123456

indikerer i hvilket af de ni centrahgete s usmen: v er | 1 SRR 2I Sl s
dimensioner i KIR indsatsen s mms==r——" ST LT [ oo
forbedring af  virksomhedeng:- % 0

kreative og innovative potentiale skal tage sit udggaankt. Den dimensionsspecifikke score kan
saledes ogsa kaldes den overordnede score, i det damegitaurtigt overblik over den opnaede
scorer i hver af dimensionerne. Saledes fremhaeves ldiitkensioner der er kritiske og kreever
forbedringer, og hvilke virksomheden star steerkt i.t®eatker pd baggrund af en procentvis
udregning indenfor det pageeldende omrade, af i hepgrad virksomheden bedriver kreativitet og
innovation i forhold til den maksimalt opnaelige indsatvorledes udkommet af denne score
bliver, afhaenger som udgangspunkt af virksomhedens iagfitig af hvert af spgrgsmalene samt
veegtningen af dette. En maksimal pointtildeling afspgrgsmal giver altsa ikke den samme
procentvise score som et andet spgrgsmal med en anderngegtn

Spﬂrgsmabprjoritel’eqe: Den Kreative Proces 123 45 6

Den spgrgsmalsprioriterede SCON@w@l« aswisinen s st geneere marge er | 1 5[ [s]s]2 I P[5\ ]« [ 20 [ ossesesr

d en mere d et aIJ e red e score QM) 9rad afsesties der tid tl ide-generering? 3 3 3 |18(4 3\ 6 ’ 2 18 6
. . . o Samlet score for virksomhed 2 30 158 | 52,66667

kommer ind i billedet, nar den_. - -

omradespecifikke score har

tilkendegivet i hvilket omrade kreativitets- og imationsindsatsen fgrst og fremmest skal
forbedres. Herefter kan det i spgrgeskemaet i detafjeeses hvilket spargsmal der modtog den
lavest veegtede score indenfor det pageeldende onogidermed bgr vaere det spargsmal indsatsen
farst og fremmest skal fokuseres omkring. Dette kan emdvidflaeses ud fra kolonnen med
prioriteter. Saledes er det spgrgsmal der i det mestdaiaf de ni procentvise omrader modtog den
lavest veegtede score, altsd det spagrgsmal der bgr véerdtioative udgangspunkt fra hvor
optimeringsprocessen bgr tage sin begyndelse.
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Bilag G — Idealiseret KIR model for Visiopharm

KIR Rammevark

" Godt - \> A </
5 e Bl
B Kritisk ; 2 =
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Bilag H - Fremtidsveerkstedet

Med anvendelsen af fremtidsveerkstedet forsgger man raie figig fra videnskaben og statte
kreativitet og udnytte den styrke der findes hos emppe mennesker i samme problemsituation.
Fremtidsveerksteder bygger pa at ga imod den tradit@opkinlaegning, hvor det ikke er brugerne
der er involveret i analyse og strategifastleeggeldeerved forsgges brugerne at blive inddraget i
selve beslutningsprocesserne.
Fremtidsveerkstedets formal er :

- At belyse en bestemt problematisk situation,

- At generere visioner om fremtiden

- At diskustere realisationsgraden af visioner.

Faser:

Der findes 5 pa hinanden fglgende faser i fremtidsvasiist

Forberedelsesfasen
Kritikfasen
Fantasifasen
Virkeligggrelsesfasen
Opfalgelsesfasen

arwnE

Disse gennemgas kort efterfalgende.

Forberedelsesfasen

| forberedelsesfasen skal farst findes det overordrneme.tOfte er det allerede defineret, inden
mgdet starter, men muligvis skal problemet modificeres.fi2erskal deltagerne udveaelges, hvilket
kan gares pa forskellige mader, udveelgelse, lgbesetieDer skal findes egnede og hyggelige
lokaler, da der skal skabes kreative, uformelle og élygg omgivelser. Det er vigtigt, at der i
lokalerne forefindes de ngdvendige redskaber f.elssety tavler, tape, post-IT notes etc. Der
laegges stor veegt pd, at deltagerne saettes ind i metdden,fremtidsvaerkstedets ideer og
principper. For at deltagerne kan laere hinanddreatle og stemningen blive afslappet, er det en
god ide at starte med nogle selskabslege.

Kritikfasen
Formalet med kritikfasen er at na til enighed om pmoiskdlingen. Nar dette er sket, skal der
udveelges emner, som der skal arbejdes videre med. Diikfalsen udvider og afgreenser temaet
efter gruppens feelles mening.
Fasen gennemfares i praksis ved, at alle personer faghadlifor at komme med kritikpunkter,
som pa dette tidspunkt er indiskutable. Deltagerne s&abidt muligt have lige meget taletid.
Kritikpunkterne skrives pa en vaegavis eller lignermrefter en udveelgelsesproces udfares efter
nedenstaende Figur 1: Kritikfasen:
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Kritiksamling
|
v v
Pointgivning Rubricering
v v
Kritikstikord Rubrikker
v v
Udveelgelse af Udveelgelse af rubrikker
I |
v v
Fantasifase Formulering af kritikudsagn
v
Udveelgelse af kritikudsagn
v

Fantasifase

Figur 1: Kritikfasen

Som det ses af figuren, kan kritikfasen gennemfgreslgnd mader. Dels kan der veaelges,
hvordan strukturering gnskes, og dels kan veelges, orarderhov for egentlig formulering af
kritikudsagn inden fasen afsluttes. Ved struktureringem veelges pointgivning, hvor
deltagerne veelger interessante punkter. Dette bengtte, hvis maengden af kritikpunkter er
meget forskellige eller blot er forholdsvis overskueli§a anden méade er ved rubricering, hvor
kritikpunkterne forsgges opdelt i grupper. Dettevelegnet, hvis flere kritikpunkter har en
sammenhaeng. Endelig kan de to metoder naturligvis konelsiedter situationen.

Fantasifasen

Hvor problemomradet i kritikfasen blev beskrevet ogagigset, er det i fantasifasen meningen, at
temaet igen skal dbnes i en kreativ idegenereringzriélifen gares ved at vende kritikudsagnene, sa
det bliver positive forandringer. Det kan veere fudelstligt utopiske lgsninger. Fantasifasen
afhaenger fuldsteendig af deltagernes fantasi og kitedtitkke pa logiske lgsninger. Man skal
overhovedet ikke skele til, om forslagene er realistiskeen udelukkende se forslag som
muligheder. Dette kan ggres alene eller i en gruMas kan herefter give point eller rubricere
ligesom i kritikfasen. Herefter vil man tematisere, saslfagene bliver samler i overordnede
grupper. Pa nedenstaende figur er vist, hvorledeanginfantasifasen udfgres.
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Fantasistemning

v v
Pointgivning Rubricering
v v
Fantasistikord Rubrikker
v v
Udveelgelse af fantasitemakredse Udveelgelse af rubrikker
I |
v v
Virkeligheds-ggrelsesfasen Utopiske udkast
v

Virkeligheds-ggrelsesfasen

Figur 2: Fantasifasen

Virkelighedsggrelsesfasen

Formalet med virkelighedsgarelsesfasen er at konkretise®rne. De utopiske forslag skal
overvejes realistiske gjne, og forsgges tilpasset vitkatign, sa de bliver mulige at gennemfare.
Der startes med en feelles kritisk diskussion, s@ man gdeutepmere realistiske. Der skal ske en
informationssagning, dvs. man kan radfare sig med ekspeltér sgge information i litteratur om

lignende tiltag.

Gennem denne information sker der en yderligere ualselgaf forslag, og man fraveelger de
forslag, som er for urealistiske. Til sidst undersgges \dktorer sasom gkonomi, hvad
offentligheden vil synes osv. Herefter kan opstilles ferelgbig aktionsplan. Aktionsplanen

indeholder de ting, der gnskes gennemfgart,

virkelighedsggarelsesfasen er illustreret i Figur 4.

og eviordam det geres. Processen i
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Fantasitemakredse/ utopiskie

udkast
Pointgivning Hare eksperter/ Viden Systematisering i
politikere tabel
A 4
Udveelgelse
Strategier

|

Strategier til opfglgning

Figur 3: Virkelighedsggrelsesfasen

Opfalgelsesfasen
Til slut i Fremtidsvaerkstedet skal der dannes et syrdigiiltat, s& folk har noget at arbejde videre
med. Der kan udarbejdes plan for, hvad deltagereefelijende skal lave, for at sikre, at arbejdet
ikke gar tabt, eller man kan eventuelt offentliggeesultaterne, det kan veere med til at give
deltagerne et synligt resultat. Ofte vil processetséstte i en egentlig implementeringsfase.

Gennemfgrelse af et Fremtidsveerksted

Udover at gennemga de ovennaevnte faser, skal man oereerksom pa felgende ting ved
gennemfgrelse af et Fremtidsveerksted:

« Grupperne ma ikke veere stgrre end 15-20 deltagere.

» Gruppearbejdet skal visualiseres vha. vaegavis/whiteboard

» Der skal veere 1-2 Facilitatorer.

» Deltagerne skal have en oplevelse af et helt veerksted kan vare fra 1 time til 3 daggn.

» Lokalerne skal veere hyggelige og der skal vaere deemaiibe arbejdsredskaber.

facilitatoren
Ved gennemfgrelse af fremtidsveerksted, er det vigtigthate en god facilitator. Selvom
facilitatoren overordnet skal veere tilbagetrukket; han flere vigtige roller:

For det fgrste er det vigtig, at der i forberedelsssiagives en grundig information til brugerne om,
hvad fremtidsveerksted er, og hvordan det gennemfgréskkesikre, at deltagerne er motiverede
og forberedte pd, hvordan forlgbet er.
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En anden vigtig rolle er overholdelse af tidsplar@fie er der lagt en forholdsvis stram tidsplan,
som let kan skride, hvis facilitatoren ikke er opmaerksbette skyldes, at der i hver fase er flere
trin, som gruppen skal gennemfgre.

Tredje opgave, som facilitatoren skal lede, er styrinfj selve kritik- fantasi- og
virkelighedsggrelsesfaserne. | tilfeelde af, at dettagékke kan komme i gang, skal facilitatoren
hjeelpe kreativiteten i gang, ligesom han skal sik@latbliver hgrt i situationer, hvor deltagerne er
meget energiske.
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Bilag | — Organisatoriske Karakteristika

Organisatoriske karakteristika i forhold til udviklings stadie

Karakteristik

Struktur

Produkt eller
service

Belgnning og
kontrol systemer

Kreativitet &
Innovation

Mal

Top ledelsesstil

Entreprengr

lkke bureaukratisk

Uformel/lgs — 'one-
person show’

Enkelt produkt
eller service

Personlig

Af ejer

Overlevelse

Individualistisk og
entreprengrisk

Figur: Organisatoriske karakteristika

Forankring

Pre-bureaukratisk

Primeert uformel —
nogle procedure

Omfattende
produkt eller
service med
variationer

Personlig,
medvirken til
succes

Af medarbejdere
og ledere

Veekst

Karismatisk, ordre
givende

Kilde: Bove-Nielsen, 2005 & Quinn, 198
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At opfylde kundens ensker >

\ Vi indgdr bevidst i teette

hurtigt og effektivt
prioriterer vi hgjere end
innovation

Vores beliggenhed skal
illustrere overfor vores
kunder, at vi er en hardcord
software producent

Vi positionerer os og vil
fremstd som en hardcore
software virksomhed

N\

Det tekniske er klart vores
force og fokus ... innovation
og kreativitet

Bilag J.1 - Strategi

Vi er forinnovative

samarbe jder med kunden og
kan pa den made evt. opnd
innovation - hvis man kan
kalde det en strategi

!

Vi arbejder som sadan ikke
strategisk med innovation

Vi opererer ikke direkte med

Vel egentlig en emergent
proces

Vi kan kun sjceeldent afsette
ressourcer til ren innovation -
ofte er der kun tale om 4
modificeringer af vores
kerneprodukt

\

Pga. vores begreensede
sterrelse har vi et behov for
konstant at generere en

omsaetning N

nogen form for
innovationsstrategi

!

Vores innovative indsats er
drevet af afheengighed og

opstdet behov

Jeg har ingen strategi for
kreativitet og innovation

\

Innovation kommer ofte i
anden razkke

At teenke kreativt og

Det jeg har brug for nu

er juridisk bistand og
fokus pd salg og /

innovativt er i gjeblikket

sekundeert

Vi fokuserer pd at de
mennesker vi anseetter ikke

er ens, ogsa hvad ken og
/ nationalitet angdr

Innovation er vigtigt for os,

Hurtig time to marketer
vigtigt for os

Jeg arbejder som
udviklingsdirekter fu/l time
med innovation - dog 0gsd som

selv om den ensartede kultur
— WW ger at mange idéer
kommer til at ligne hinanden

den eneste
Vores [ledelsen] dore er altid
"8bne" ellers sikrer en
A/ Employee representative

Vi arbejder med innovation og
har en udviklingsstrategi, men
har som sddan ikke nogen
strategi for innovation.

group for at de ansattes

Selv om min abne der ikke stemme bliver hart

bliver brugt hver dag, er det
vigtigt at alle involverer sig -
jeg har dog det sidste ord

Vi fokusere pd optimal
udnyttelse af vores
ressourcer i vores innovations

\ indsats bl.a. vha. databaser

Vi skal veere pd for front med
de nyeste teknologiske
lasninger og klart

) differentiere os fra
TDC opererer ikke med en konkurrenterne
enkeltstdende klart defineret

innovationsstrategi X \
Udviklingsaktiviteterne er

lagt ud i TDCs 6
underselskaber som har hver
deres kultur

Vi har en klart formuleret
strategi for udvikling og
innovation

Strategi

\

Vi arbejder ud fra ngje
fastlagte procedure og
procesmodeller i en typisk
projektstruktur

De nye afdeling, Tele
Danmark innovation, skal
veere med til at skabe et

vaekstmiljo for mindre

Innovation og virksomheder

produktudvikling kan

dukke op anytime ...

tidsmaessige mdl for
produktudvikling

'

Formdlet er at skabe
samarbejde med mindre
virksomheder der har gode
idéer men ingen skonomi og
erfaring til at viderefgre dem
Et gensidigt samarbejde

marketing

Visionpools Visiopharme Configit « Deadline GamesCybercitys TDC
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Bilag J.2 — Organisatorisk Klima

Vi efterlever dog sjeldent
hvad der i teorien er planlagt

Konflikter opstdr nogen gange
uvilkérligt pga. vores @bne Vi overholder sd vidt muligt

Som udgangspunkt har vores . . iljo en fast arbejdsdag hvilket
ansatte dog mulighed for at \{1' har Vn;:gle hygagllgedlokalecrj‘ opnds 80% af tiden
. komme pé kurser eller selv vor vikommer finanden ve
Fezlles mlddage,_ Go-kart % soge informationer Vi indgér bevidst i teette
Bordfordbold er ikke noget vi - . °
tror pé - vi gor ikke noget s;marEea]der rr:gd kl;;\den og ¥| bajerjer‘ \|/<or‘es prt:cdukff_g pa
specielt for at integrere ny an pd den made evt. opnd rends jeg kan se i fremtiden
ansatte innovation - hvis man _kan
kalde det gr_\ksh‘a'l’egl - Vi tilstreeber benhed og
risiko

At folk er sammentemret er
alfa og omega Nadr vi arbejder s@ arbejder
vi
Vi har bevidst valgt en \
afsides beliggenhed og ——
indrette os uden for mange Vi har et klima preeget af
ungdvendige ting p& vaeggene serigsitet

Altsd alle kan nér som helst
komme med inputs, men
egentlige konflikter vil jeg
ikke kalde det

Alle medarbejdere ser det at

2ge virksomhedens vaagst—

som en stor personlig

/ udfordring

Den innovative proces er
kendetegnet via konstant
dialog med. f"arkedef Vi er et godt team, der fror
risiko 3 .
pad det vi laver

At start mit eget firma og
veere herre i eget hjem, er
for mig en drem jeg er ved at

Egentlige debatter og
konflikter har jeg ikke
oplevet / realisere

Det er klart at jeg er meget
opsat pd at fa det her til at

) kore - det hjeelper ogsé at
Det jeg har brug for nu / der er en god kultur her pd
er juridisk bistand og Bte hvor man hjeelper

fokus p& salg og hinanden
marketing ... "leg"

Jeg syntes at vi gor meget /

for at folk skal fale sig tilpas
her i virksomheden

NS

Organisatorisk klima — vores klima som dbent og

undgar uro Jeg [udviklingsdirektgren]

har tid til at eksperimenter
og udforske hvad der ror sig

Centrale medarbejder
(managers) har faet tildelt
en vis procentdel af deres

/ tid afsat til “fri leg”

Jeg vil umiddelbart betegne

professionelt Vi fokuserer pé optimal
\ \‘udnyﬂ'else af vores
ressourcer i vores
Vi arbejder i abne innovations indsats
kontorlandskaber for at oge
vidensdeling

Der eksisterer et . A
fragmenteret kreativt klima Vi sager at eliminere
pga. de 6 underselskaber friktioner i form af

/ konflikter og diskussioner

Klimaet er meget afhaengigt
af medarbejderne i hver af

selskaberne \ Vi er som regel forst med det
nye

De enkelte medarbejderne og
deres kreative evner veksler
fra selskab til selskab

Visionpoole Visiopharme Configit « Deadline GamesCybercitys TDC
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Bilag J.3 — Systemer & Strukturer

Vores [ledelsen] dere er

Det er med til at skabe en

Vi har stor respekt for dbenhed og modbygger uro

hinandens kompetencer,
hvilket er en anerkendelse i

sig selv
vores ansatte efter et

firkantet lensystem

Vi mener ikke at vores
sterrelse berettiger en
udspecificeret struktur - folk
ved hvordan det skal foregd Systemer og strukturer - jo
det har vi da til en hvis grad
projektmeessigt, ellers ved
folk hvor de kan finde os
[ledelsen]

Vi kender hinanden godt og
/ ved hvem der ved hvad

Skal vi i den sammenhaeng
tale om fordele ved at veere
en lille virksomhed er det at

organisationen er let
overskuelig et plus

Hvis organisationen vokser
kan jeg da godt se fornuften,
men p.t. gor vi det ikke s@
meget i systemer og

/ strukturer

Visiopharm er vores barn. Det
er derfor en belgnning i sig
selv, at komme pd en genial
idé der kan fore til vaekst i

virksomheden

Jeg er kun mig selv og har
som s@dan ikke brug for
systemer og strukturer

Jeg har da en database med
valg, fravalg og udvikling af
nye brikker

Vi aflenner som noget unikt

Vi har en hierarkisk
organisations struktur hvor vi
tilstreeber dbenhed

Hvordan kan man leve uden

altid “dbne” ellers sikrer en
Employee representative i har en klar projekt
group for at de ansattes  gtpyktur, som vi felger
stemme bliver hert

Vi holder hele tiden gje
med de
udviklingsressourcer der
rédes over pd de enkelte
projekter via en
ressourcematrix

Vi fokusere pa optimal
udnyttelse af vores
ressourcer i vores
innovations indsats bl.a.
vhg. databaser

Vi er blevet sé store at det er
nedvendigt med denne
struktur for at skabe overblik
/ og holde kontrol med

udviklingen

I

systemer?!
Vi arbejder ud fra ngje

fastlagte procedure og
procesmodeller i en typisk
/ projektstruktur

Systemer & strukturer

Vi opererer med en meget
forretningsorienteret tilgang

Det skaber ro pé alle niveauer fil sortering af idéer
og synlighed, der gor at vi
bruger vores tid rigtigt -

syhes vi selv , )
Idéernes ekonomisk

De 6 underselskaber er som potentiale vurderes lgbende

byer med hver deres
systemer og strukturer \
Omfattende og sveer

gennemskuelig
organisationsstruktur

Der eksisterer ikke nogen
systemer for systematisk
vidensopsamling i
virksomheden p@ tveers af
afdelingerne

Visionpoole Visiopharme Configit » Deadline GamesCybercitye TDC
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Vi har haft store problemer med
samarbejdsvanskeligheder med
medarbejdere der var for
forskellige fraos ...
ingenigrer og ikke akademikere

Vi er alle akademikere.
Mange af hos har en
ph.d grad.

Vi anseette helst medarbejder
med samme uddannelsesmaessige
baggrund som os selv (ingenigrer)

Her og nu gkonomisk
prioritering

Mentalt sdvel som
professionelt

Vi besidder ikke de
tilstreekkelige kompetencer
til at arbejde kreativt

@konomien og de /

administrative opgaver
forhindre mig i dette

Maske ogs@ min begreensede
viden..

Vores vigtigste kreative
ressource er det vidensniveau
vores medarbejdere besidder

Opbygning af virksomheden,
produkt management, drift og
service af kunder forhindre

os i at tildele de madvendige\

ressourcer til innovation

Jeg ville enske det var muligt
at allokere alle mine
ressourcer til den kreative

Bilag J.4 - Ressourcer

Nu har vi jo heller ikke tid til
at veere kreative og arbejde
med innovation hele tiden

Tid og penge

Da vi er en decideret /

udviklingsvirksomhed
investere vi mange ressourcer

i innovation
/ Vi fokusere pa optimal med de
/udviklingsressourcer der

Ressourcer Hdnyﬁelse af vores

ressourcer i vores
\i"novaﬁons indsats

TDCs vigtigste ressource er
medarbejderne og deres
viden ...

Hovedsageligt

Kulturelt og
produktinnovation

aldersmeessigt

Vores veesentligste ressource
er vores meget forskellig
artet arbejdsstyrke

Her holder vi seerligt ngje
gje med tidsforbruget

Vi holder hele tiden gje

rédes over pd de enkelte
projekter via en
ressourcematrix

Vi arbejder i dbne
kontorlandskaber for at ege
vidensdeling

proces /

TDC besidder ufatteligt
mange forskelligartet

kompetencer ...

det er udviklingen og den
kreative proces der driver

mig

Ledelsesmessigt er man dog
ikke seerligt gode til at
udnytte alle disse
kompetencer
innovationsmeessigt ...

Visionpoole Visiopharme Configit » Deadline GamesCybercitye TDC
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Bilag J.5 - Netveerk

Vi operere derfor med et
forholdsvist lille men
eksklusivt netveerk af

salgskanaler, leveranderer og
kontakter fra studietiden

Egentlig er det vel primeert mig
der dyrker vores netveerk ...
de resterende medarbejder

har ingen gleede af netveerket

Det store problem med
vedligeholdelse af netveerket
er tid

ma under ingen
omsteendigheder udelukkende
veere en intern proces \ Den innovative proces er

\ kendetegnet via konstant

dialog med markedet
Vi besidder ikke de

tilstraekkelige
kompetencer

Effektive netveerk

Vi er for sma til at
handtere den innovative

Uden et omfattende netveerk
proces alene

ville min virksomhed ikke
eksistere

Jeg vil mene at vi har et
k
Vi er i hgj grad afheengige emfattende nefveer
af vores netvaerk ‘\ /

Det omfatter kunder,
distributerer, konkurrenter,
samarbe jdspartnere og
medievirksomheder

Ca. 50 medarbejdere
ud af Cybercitys sma

400 ansatte
Centrale medarbejder
(managers) har faet tildelt
en vis procentdel af deres

/ tid afsat til “fri leg”

en vis procentvis af deres tid skal
de have lov til at holde uformelle
meder med leveranderer, de skal
surfe pa nettet og have lov ftil at
tage til konferencer, de skal
simpelthen inspireres.

TDCs innovationsindsats
afheenger i ekstrem grad af
eksterne netvaerk

Det veesentligst udbytte
af netveerket er viden,
leering og kontakter

Jeg er selv den beerende
kreative kraft i udviklingen af
virksomheden, men uden
kreativ sparring med mit
netveerk ville jeg vaere
fortabt

Lagt ud til Tele Danmark

/ Innovation

TDC har veeret igennem en stor
slankning af organisationen og det
er blandt andet géet ud over

innovationsaktiviteterne

Visionpoole Visiopharme Configit » Deadline GamesCybercitye TDC
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Bilag J.6 - Implementering

Dokumentation er en del af
ores kultur og det at

Uden hurtig implementering
tjener vi jo ingen penge ...

programmere ...
Vi forseger dog lgbende at . o .
gere os oservejglser omkring Det er ikke fordi vi falger slaviske
mulig implementering ... Vi dokumentere alt, hvilket er implementeringsprocedure, men vi
ingen samlet dokumentation med til at skabe har s meget erfaring med

implementering at det typisk

overskuelighed ved forlaber glat

implementerin
vi implementere da hurtigt og P J

stort set alt andet arbejdef\ Vi udarbejder typisk en plan Vi arbejder ud fra ngje
nedprioriteres da ... for implementering til sidst i fastlagte procedure og
innovationsprocessen procesmodeller i en typisk
projektstruktur

Vi er afheengig af hurtig ‘time

to market’, derfor er vi gode vigtigt hurtig at frasortere
Konstant beho\{ for at til implementering ¢ dge ideergder ikke er
generere omscetning for at brugbare her og nu

/ overleve pga. vores
begraensede produkt
Vi er afheengig af hurtig portrefolje
Implementering

implementering og er gode

i d
til det > Vi opererer med en meget

forretningsorienteret tilgang
Medfgre markante fravalg til sortering af idéer
af idéer, prioritering er af \

. . central betydning
Vi folger ingen fast procedure for

implementering, men vi aftaler
selvfelgelig en overordnede plan

Idéernes okonomisk
Implementering har jeg ikke TDC er kendt for at veere god potentiale vurderes lgbende

for hvorledes implementeringen bor den store erfaring med - det til implementering
forlabe foregdr vel egentlig per
intuition ...
Sker vel reelt set pa baggrund af
min/vores intuition ... ber |
; er leegges mange ressourcer
/ ok?ir;/igie:“or:gi;ljetl\;‘:rr‘rl\(e d i implementeringsindsatsen

implementering af f.eks.
det er for dyrt og omsteendeligt at den fysiske realisering
udarbejde en forretningsplan for hver  af mit ‘produkt’.
eneste idé vi far

Visionpoole Visiopharme Configit « Deadline GamesCybercitys TDC
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Bilag J.7 - Leering

Ofte md vi dog aflyse det,
pga. stramme deadlines

J

Vi forseger at afholder et
ugentlig opdateringsmede,
hvor alle orientere hinande

. o . om deres arbejde
vi har sa travlt med udvikling

at vi ikke har tid til ogsé at
sammenligne os med andre
virksomheder

Vi har som sddan ikke sat tid
af til evaluering

Leering

N\

vi anseetter udelukkende
medarbejdere med en Vi

kandidat eller ph.d grad benchmarker ikke nogen

virksomheder

/ Jeg foretager ikke fastlagt
evaluering, det er noget jeg

mere eller mindre foretager
automatisk lebende

.

jeg er ikke engang sikker
p& hvem vi egentlig burde
sammenligne os med

efteruddannelse er vores
intention som desvaerre
sjeldent realiseres

n
Vi afholder jeevnligt
udviklingsmeder hvor
evaluering fylder en del
Vi foretager hele tiden

Det er en absolut
nedvendighed for en IT-
medarbejder at veere
udviklingsorienteret

Vi ansceetter udelukkende
udviklingsorienterede
medarbejdere

Udviklingen gér sé stcerkt
indenfor branchen

lebende evaluering af vores

innovationsindsats \

Vi felger nogle fastlagte
procedure for evaluering,
som samles op i en database

/

TDCs operere med nogle
fastlagte procedure for
hvordan evaluering af

projekter foregadr .. \
Der gores meget ud af at

samle op pa erfaringer, men
Jjeg ved eerligtalt ikke om det
bliver anvendt ...

Foler egentlig at jeg

gennemgdr en stejl
leeringskurve

Visionpoole Visiopharme Configit « Deadline GamesCybercitys TDC
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Bilag — K — SWOT — analyse

SWOT - Mindre IT-virksomheder

Styrker

=Abenhed overfor forandringer
=Gennemsigtighed og fleksibilitet
=Stor medarbejder involvering
=Vidensdeling — kort og hurtig
=Hurtig beslutningstagen
=Omstillingsparat

=Flad og gennemsigtig Org. Struktur

Svagheder

=Primaert kortsigtet fokus

=Tidspres — hurtigtime to market
=Ubalance mellem radikal og inkrementel
=Begreenset netveerk

=Manglende ide udforskning og systemer o
strukturer til vidensopsamling

=Primaert fokus pa fagliglighed

=Klima — uformelt, sammenhold, engageme 1t*Gruppesammenszetning

Muligheder

=Ressourcer: Mentale og Ledelseaessige

Trusler

=Kvantespring i udvikling grundet balancere: =Udkonkurrering, grundet kort fokus

fokus og andre styrker

=’Drukne’ i kaos pga. for lidt systematik

=Blive bedre til at hé.ndtere det kreative kao:!; -Arbejdspresset — haemmer den kreative

via improvisationsledelse

=l angsigtet fokus via radikal innovation og
prioritering af ressourcer pa langsigtet

innovationsindsats, og forbedring af kreative:

og innovative kompetencer

udfoldelse

SWOT - Stgrre IT-virksomheder

Styrker

=Faste procedure for den innovative proces
=Omfattende eksterne netveerk
=Erfaring med systematisering af processer

=Erfaring med beslutningsorienterede
rammevaerk

=Ofte klar innovationsstrategi
=Medarbejdernes diversitet
=l edelsesmaessig diversitet
=Ressourceomfang

Muligheder

Svagheder

=Aktivering og udbredelse af viden

=Begreenset udnyttelse af medarbejdernes
mentale diversitet

=Begraenset medarbejder loyalitet
=Klima — upersonligt

=Tendens til bureaukrati
=Fastgroede vaner

=Bureaukrati og kompleks
organisationsstruktur

Trusler

=Bedre udnyttelse af medarbejdernes mentileTab af markedsandele da man star i stamg e

diversitet

=Konkurrencefordele som fglge af et
balanceret radikalt og inkrementelt fokus

=Skabelse af et beskyttet 'rum’ for kreativ
udfoldelse

=Realisering af mentale kompetencer

=Det eksterne miljg dikterer en trend man ik«<e
er omstillingsparat til

=Mere aktiv brug af vidensdeling — videns
aktivering
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