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Teori: Det Innovative Klima
Definition

Der er flere forskellige definitioner blandt forskerne pa hvad der menes med "organisationsklima”.
Ekvall (1996) siger for eksempel at klimaet er *’en egenskab ved organisationen, et konglomerat af
holdninger, falelser og opfarsel som karakteriserer livet i organisationen og som eksisterer
uafhangigt af opfattelserne og forstaelserne blandt medlemmer i organisation.”. Schneider et al.
(1996) pastar derimod at klimaet er den delte opfattelse af organisationens politikker,
fremgangsmader og procedurer. Der er altsa her forskel pa om fokus ligger pa falelser, holdninger
og opfarsel eller om det ligger pa opfattelsen af politikker, procedurer og belgnningssystemer. Der
er dog for mig at se god sammenhang mellem disse teoretikeres definitioner pa trods af, at de har
hvert sit fokus pa begrebet organisationsklima, for hvor Schneider et al. fokuserer pa holdninger og
folelser i forhold til specifikke elementer, fokuserer Ekvall i stedet bredt pa holdninger og falelser
uden at specificere disse nermere. Schneider et al.’s definition (og teori) er mere tilgeengelig og
anvendelsesorienteret mens Ekvall’s er mere geengs og sveer at anvende konkret. Schneider et al.
formulerer falgende omkring kombinationen af kultur og klima i en organisation, og jeg finder at
denne formulering er i trad med Ekvalls definition af klima:

’The”’feel of an organization™ reflects both its climate and culture. The climate of an organization
is inferred by its members. Such inferences are organized around two issues: (1) How the
organization goes about its daily business — is it flexible, innovative, stodgy? And (2) What goals
the organization pursues — quantity, cost, containment, market share?”” (Schneider et al. 1996, p.8)
Her snakker Schneider et al. altsa om "fglelsen af en organisation” og hvordan denne er en

kombination af organisationskultur og klima. Denne beskrivelse finder jeg stemmer godt overens
med Ekvalls holdning til klimaet, som netop er et konglomerat af holdninger, fglelser og opfarsel”.

Jeg vil derfor i det fglgende med udgangspunkt i Schneiders definition af organisationsklima og
formulere fglgende:

Med ordet klima refereres til en starrelse som omhandler de delte opfattelser der er blandt
medlemmerne i en organisation i forhold til politikker, fremgangsmader, og belgnningssystemer.
Klima omfatter faelles holdninger, falelser og opfattelse af den opfarsel som er ”"normalen”.

Organisationsklimaet er forskelligt fra organisationskulturen, da klimaet er lettere at observere
direkte, hvorimod kulturen referer til dybere og mere faste veerdier, normer og overbevisninger i
organisationen. Klimaet er pa denne made mere pavirkeligt og pa sin vis mere et stemningsbillede.
Schneider et al. (1996, p.9) siger saledes: "klima og kultur er indbyrdes relaterede. Medarbejdernes
vardier og holdninger (del af kulturen) pavirker deres fortolkningerne af organisationens politik,
fremgangsmader og procedurer (klima)”.

Ovenstaende definitionen vedrarer organisationsklimaet generelt, men fokus her er det innovative
klima. Altsa det klima som fordrer nye, nyttige ting samt implementeringen af disse. Det handler
saledes om et klima, der understatter det at vaere kreativ og at fa ideer, og som samtidig understatter
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at ideerne bliver udviklet til stadige a&endringer og forbedringer. Det handler saledes i hgj grad om at
klimaet er forandringsparat og aktivt sgger forandringen og udviklingen.
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© The Creative Problem Solving Group - Buffalo, 1998, Bosed on the work of Burke-Litwin (1992) & Ekvall (1996).

Ovenstaende figur viser hvorledes "The Creative Problem Solving Group” (Isaksen et. Al, 2000) i
Buffalo vurderer organisationsklimaet, og de faktorer som indvirker pa det. Faktorerne opdeler de i
to overordnede kategorier, hvor den farste bestar af de fire gverste elementer i ovenstaende figur,
det vil sige boksene: mission & strategy, leadership behavior, structure & size og organizational
culture. Disse fire kategoriserer de som transformationelle variabler, da en &ndring af disse er
tilogjelig til at ske gennem en interaktion med omgivelserne og vil kreeve ny opfersel i
organisationen. De resterende elementer af modellen, (ressourcer og teknologi; systemer, politikker
og procedurer; individuelle behov, motiver og karakteristika; individuelle evner; opgave krav;
management practices) benavnes transaktionelle variable fordi de er malrettet mod at bibeholde og
implementere det som er blevet besluttet pa det transformationelle niveau af organisationen. De to
niveauer kan ogsa benavnes som henholdsvis strategiske faktorer og taktiske elementer.

Ud fra figuren ses ogsa at klimaet er adskilt fra kulturen, men at der er sammenhang mellem dem.
Kulturen er en mere fast og varig bestanddel af organisationen, mens klimaet er mere pavirkelig
overfor interne og eksterne &ndringer. Langvarige @ndringer i klimaet kan forarsage eller vere tegn
pa, at der er ved at ske kulturskifte.
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Styrken i modellen fra ”The Creative Problem Solving Group” er, at den viser de forskellige
elementer som bliver pavirket og pavirker klimaet. Den kan derfor bruges til at forsta, hvorfor et
givet klima er som det er, men samtidig siger den ikke noget om selve organisationsklimaet. Dette
findes i stedet hos Schneider et al. (1996), der definerer fire klima dimensioner:

1) Naturen af interpersonelle forhold
a. Er der tillid eller mistillid?
b. Hvordan er forholdende baseret — pa samarbejde, pa noget for noget eller pa
konkurrence?
c. Bliver nye medarbejdere hjulpet og stettet eller far de lov til at yde og blive
socialiseret ud fra egne handlinger?
d. Fgler individerne sig veerdsat af firmaet?
2) Hierarki
a. Bliver beslutninger taget centralt eller gennem flertals beslutninger? Har du
indflydelse pa beslutninger der vedrarer dig?
b. Er der en teamwork and eller er det mere eller mindre individuelt fokus?
c. Far udvalgte medarbejdere specielle privilegier?
3) Arbejdets natur
a. Er det udfordrende eller kedeligt?
b. Er det meget defineret med hgj rutine eller er der fleksibilitet?
c. Erder nok ressourcer til at arbejde med opgaver som individuelle medarbejdere er
ansvarlige for?”
4) Fokus pa stette og belgnninger
a. Hvilke handlinger er rost og belgnnet?
b. Huvilke projekter og handlinger/opfarse bliver stgttet?
c. Bliver det belgnnet enten at gere arbejdet feerdigt (kvantitet) eller at gere det rigtigt
(kvalitet)?
d. Ud fra hvilke kriterier bliver medarbejdere ansat?

Her er fokus altsd meget pa hvordan den enkelte opfatter arbejdet, og ikke s meget pa de
transformationelle variabler, i form af mission/vision, struktur og starrelse, ledelsesstil med videre.
De tre farste dimensioner relaterer sig generelt til funktioner i organisationen, mens den sidste
dimension ”Fokus pa statte og belgnninger” relaterer sig til malene i organisationen. Schneiders fire
dimensioner er konkrete og handgribelige, da de er formuleret som specifikke, afgrensede
spargsmal.

Det innovative klima

Ordet innovation dakker over noget "nyt & nyttigt & implementeret”, og det kan veere bade
produkter eller processer. Et innovativt klima er altsa et klima, der fordrer skabelsen af noget der er
nyt og anvendeligt og samtidig formar at fa det implementeret. ”Nyt” viser, at der skal vere
kreativitet tilstede. "Nyttigt” viser, at der skal veere et feelles mal for arbejdet, og saledes en hvis
malrettethed for kreativiteten og der kraeves ligeledes en hvis enighed om mal for at kunne tale om
noget nyttigt i forhold til afdelingen eller organisationen. Det sidste element, ”“implementeret” viser,
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at der skal veere forandringsparathed, og at der skal veere tilgeengelige ressourcer for i det hele taget
at igangsette implementeringen. Det er altsa ikke en stagnerende organisation, der er kendetegnet
ved et innovativt klima, men i hgj grad en forandringsparat og udviklende organisation, der bevidst
sgger nye veje og forbedringer.

Jeg vil her prasentere bud fra flere forskellige kilder, pa hvad som kendetegner evnen til at veere
innovativ. Ikke alle er direkte knyttet til organisations klimaet, men som vist i modellen fra ”The
Creative Problem Solving Group” sa pavirkes klimaet af mange forskellige elementer.

Anderson et al. (1998) opregner falgende fire faktorer, der har steerk sammenhang med evnen til
innovation:

e Vision: at der er et hgjere mal der motiverer

e Participative safety: deltagelse i beslutningstagning samtidig med at det sker i omgivelser
som er ikke-truende.

e Opgave orientering: hgj kvalitet i opgave i relation til en delt vision. Karakteriseret ved
evalueringer, modificeringer, kontrol systemer og kritisk vurdering

e Support for innovation: forventninger, verdszttelse og praktisk support af forsgg pa at
introducere nye og forbedrede mader at gare tingene pa i arbejdsmiljget.

Den farste faktor "vision” findes ogsa hos Robinson & Stern (1997) som har undersggt hundredvis
af eksempler pa kreative og innovative virksomheder. De opregner seks variabler for den kreative
virksomhed, hvoraf den farste er “alignment” som netop omhandler det, at medarbejderne treekker i
samme retning og har et overordnet mal at forholde sig til. Det omfatter ogsa den grad af
opbakning, som alle medarbejdernes aktiviteter og handlinger giver til organisationens vigtigste
mal. Robinson & Stern finder, at en virksomheds kreative niveau er mere fglsom over for alignment
eller den faelles malrettethed end noget andet aspekt af forretning og ledelse.

*Steerk alignment kreaever klarhed over, hvad virksomhedens ngglemal er, forpligtelse over for det,
der fremmer dem, og ansvarlighed over for de handlinger der pavirker dem”” Robinson & Stern
(1997, p. 159)

Alignment begrebet behgves ikke kun at omhandle at medarbejderne har et feelles mal at arbejde i
mod, men kan ogsa ses i forhold til om der er overensstemmelse mellem klima, strategi, kultur,
ledelse med videre. Man kan altsa snakke om alignment i forhold til faktorerne i modellen fra
”Creative Problem Solving Group”, og om disse er i overensstemmelse med organisationsklimaet. |
trad med dette paviser Burton et al. (2004) saledes, at det er vigtigt at organisationsklimaet passer til
organisationens strategi.

Judge et al.* (citeret i Ahmed (1998)) har kigget pd R&D blandt innovative og mindre innovative
organisationer og har her fundet 4 faktorer, som er afgagrende for innovationsevnen:

! Judge, W.Q., Fryxell, G.E., Dooley, R.S. (1997): "The new task of R&D, management: creating goal directed
communities for innovation”, California Management Review, VVol. 39 No. 3, Spring, pp. 72-84
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1) balanceret autonomi: Minder om "Participative safety” hos Anderson et al., og omhandler
medarbejdernes deltagelse i beslutningstagning. Er dog her mere nuanceret i og med at den
er opdelt i to typer, henholdsvis strategisk (hvad vil jeg lave) og operationelt (hvordan vil
jeg lave det). Strategisk autonomi leder til mindre innovation, mens operationelt autonomi
leder til mere innovation.

2) Personlig anerkendelse: det at medarbejderen bliver belgnnet for sin indsats. Ikke sa meget i
form af gkonomiske incitamentsmidler men mere i form af indre tilfredsstillelse som
suppleres af anerkendelse fra kollegaer og ledelse.

3) Integreret socio-teknisk system: at der er godt socialt miljg med hgjt samarbejde.

4) Continuity of slack: med slack menes de uudnyttede ressourcer som ger at en organisation
kan tilpasse sig interne og eksterne pres. Det er ikke bare det at der er slack men det, at der
er slack over tid, der har en positiv sammenhang med innovation.

Personlig anerkendelse (nr. 2) findes ogsa hos forskeren Teresa Amabile (1996, 1998), som har
studeret motivationens betydning for den enkeltes kreativitet. Hun finder, at det iser er ved
tilstedeveerelsen af "intrinsic” eller indre motivation at personer formar at vaere kreative. Hvis
personer udelukkende er motiveret i forhold til eksterne motiverende faktorer, er dette saledes i hgj
grad hemmende for motivationen. Dog kan ydre faktorer godt ga ind og understgtte den indre
motivation, nar blot disse ydre faktorer ikke overskygger personens indre motivation. Lidt det
samme som man finder hos Herzberg (Schein (1990)) som operer med hygiejne faktorer og
motivatorer, hvor hygiejne faktorer er ting som arbejdsbehov, lan og goder, kontrol mens
motivatorer er elementer sdsom anerkendelse, forfremmelse, ansvar og udfordringer i jobbet.
Herzberg finder, at hygiejne faktorerne er ngdvendige i jobsammenhang, men at disse ikke i sig
selv skaber motivationen — dette gar i stedet motivatorerne. Dette kan ogsa sammenlignes med
Maslows behovspyramide hvor de grundlaeggende behov skal vere opfyldt, farend man er i stand til
at fokusere pa de overordnede, mere personlige behov. Som opsummering kan det siges, at
motivationen i hgj grad har indflydelse pa den enkeltes kreativitet og pa organisationsklimaet.

Den svenske forsker Goran Ekvall (Ekvall, 1996; Isaksen et al. 2000; Lauer et al. 2001 & 2002) har
forsket i organisation klimaer med specielt fokus pa hvad der kendetegner et kreativt klima.
Generelt finder han, at meget centraliseret beslutningstagning og formalisering er associeret med et
klima som heemmer kreativitet og innovation. Udover disse generelle faktorer har han fundet 10
variabler, som man kan male klimaet p&, og derigennem fa en vurdering af hvor kreativt klimaet er.
De 10 variabler som Ekvall bruger til at vurdere det kreative klima er: Udfordringer; frihed; statte
til ideer; tillid og abenhed; dynamik og livlighed; legesyge og humor; debatter; risikovillighed, ide
tid og konflikter. Alle variablerne undtagen ”konflikter” er positivt forbundet med et kreativt klima.
Et klima der saledes scorer hgjt pa de ni af variablerne og lavt pa den sidste (konflikter) kan saledes
kategoriseres som et kreativt klima.

Ud fra definitionen ses, at det kreative klima adskiller sig fra et innovativt klima, ved at det i det
kreative klima i mindre grad handler om at fa gennemfgrt e&endringer, men i stedet mere om at fa
ideer. Det kreative klima er pa denne made en del af det innovative klima, hvor forskellen blot er
ligger i hvor godt ideerne bliver udnyttet. Jeg finder det derfor relevant at inddrage Ekvalls 10
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variabler, ogsa i lyset af at Ekvall ikke selv konsekvent skelner mellem det kreative eller det
innovative klima, men i stedet omtaler dem som nasten det samme.

Organisationskultur

Som vist i diskussionen omkring definitionen af begreberne organisationsklima og
organisationskultur er der en ner sammenhang mellem disse begreber. Hvor klimaet er lettere
tilgeengeligt og refererer til delte opfattelser i forhold til politikker, fremgangsmader og
belgnningssystemer, er kulturen sveerere tilgengelig og refererer til medarbejdernes veerdier,
holdninger og grundlaeggende overbevisninger.

For at forsta klimaet ser jeg det som en ngdvendighed at opna en hvis forstaelse for kulturen. Denne
kombination vil ifglge Schneider et al. (1996) give et billede af "fglelsen af en organisation”.
Megen af den dat der indsamles vil ligeledes vaere mere relevant som data i forhold til kulturen end
i forhold til klimaet, og vil pa denne made afspejle nogle mere dybtliggende elementer i
organisationen, som ligger til grund for klimaet.

Teorier for at belyse organisations kulturen er for eksempel Scheins klassiske kultur model (Schultz
2002). Denne bestar af 3 niveauer, henholdsvis artefakter, veerdier og grundlaeggende
overbevisninger. Denne model kan dog udvides med et ekstra omrade under artefakt niveauet,
nemlig opferselsmanstre (Locatelli et al. 1996).

Artefakter er det lettest tilgeengelige niveau og kan observeres af udenforstaende. Det referer til de
fysiske udtryk, der er i organisationen det vaere sig lokale indretning, pakledning med videre.
Artefakter er synlige, men de er samtidig ofte svare at tyde, da en tydning af dem kreever forstaelse
for de dybereliggende niveauer i form af veerdier og grundleeggende antagelser.

Verdier er ”’flere personers seregne veerdier, deres opfattelse af, hvordan tingene burde veere i
forhold til hvordan de rent faktisk er’” (Schulzt, 2002, p. 28). De ligger pa et hgjere
bevidsthedsniveau end de grundlaeggende antagelser, fordi de ikke er accepterede som den naturlige
virkelighed, men stadig kan gares til genstand for diskussion. Veardier er ofte udtalte svar pa
spgrgsmal om hvorfor?

De grundlzeggende antagelser er de usynlige og implicitte antagelser, som reelt styrer adfeerden og
som forteeller organisationsmedlemmer hvordan de skal opfatte, fgle og forholde sig til tingene. De
danner kulturens kerne og er grundlaget for at forsta paradokser og forvirringer pa kulturens
overflade. De er yderst sveere at observere og tit er medlemmerne af organisationen heller ikke
bevidste om dem.
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