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Abstract   


   


This   thesis   aims   to   unfold   and   clarify   Lars   Geer   Hammershøj’s   notion   leadership   of   creative   self-‐leadership   
 theoretically.   The   notion   is   relevant   to   understand,   as   the   knowledge   economy   companies   need   to   cultivate   
 creativity   to   stay   or   become   innovative   and   thereby   competitive   in   the   ever-‐changing   global   society.   Further-‐


more,   employees   need   to   be   able   to   cultivate   creativity   to   make   sure   they   are   still   attractive   in   the   job   mar-‐


ket,   as   robots,   artificial   intelligence   and   automation   takes   over   more   and   more   non-‐routine   jobs.   Also,   culti-‐


vating   creativity   in   companies   demands   leadership   to   secure   the   relevance   of   the   creative   ideas,   and   at   the   
 same   time   freedom   as   the   employee   needs   to   be   free   to   think   and   work   in   new   ways,   which   is   why   self-‐lead-‐


ership   becomes   relevant.   


   


By   discussing   creativity   from   different   theoretical   perspectives   and   within   the   themes   of   product,   person,   
 process   and   press,   a   clearer   understanding   of   the   preconditions   for   creativity   and   the   creative   process   arises.   


This   is   then   discussed   with   different   types   of   self-‐leadership:   Controlled   self-‐leadership,   existential   self-‐lead-‐


ership   and   strategic   self-‐leadership.   The   discussion   argues   for   a   fusion   between   creative   self-‐leadership   and   
 strategic   self-‐leadership,   as   both   theories   focus   on   letting   the   employee   commit   her-‐   or   himself   to   fulfil   the   
 company   purpose,   through   her   or   his   earned   freedom.   This   lets   the   employee   decide,   why   one   is   working,   
 what   the   goal   should   be   with   the   task,   and   how   one   will   execute   the   task,   which   is   essential,   as   creative   ideas   
 cannot   be   predicted   or   forced   and   thereby   decided   in   advance   by   a   leader.   Thus,   strategic   creative   self-‐lead-‐


ership   becomes   an   appropriate   notion   for   the   merged   understanding.   From   the   two   discussions   about   crea-‐


tivity   and   self-‐leadership,   the   final   part   argues   how   a   leader   can   lead   to   promote   the   preconditions   for   crea-‐


tivity   and   the   creative   process,   and   how   a   leader   can   support   their   employees   in   their   strategic   creative   self-‐


leadership.   This   leads   to   the   notion   leadership   of   strategic   creative   self-‐leadership,   which   can   be   seen   as   a   
 way   of   understanding   the   notion   leadership   of   creative   self-‐leadership.   


   


By   unfolding   and   developing   the   theory   about   leadership   of   strategic   creative   self-‐leadership   an   operational   
 concept   is   presented,   which   can   be   used   by   leaders   who   wish   to   promote   creativity   in   their   company   or   de-‐


partment.   Furthermore,   it   also   gives   the   employee   a   way   of   understanding   her   or   his   own   role   as   a   strategic   
creative   self-‐leading   employee.   
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Introduktion   


Når   man   scroller   igennem   sin   LinkedIns   startside   støder   man,   som   HR-‐faglig,   ofte   på   jobannoncer,   hvor   virk-‐


somheder   efterspørger   kreative   eller   innovative   medarbejdere,   e-‐bøger   der   tilbyder   en   vej   til   kreativitet   for   
 individuelle,   grupper   og   organisationer   (Link   E-‐bog),   eller   kurser   og   TED   Talks   der   fortæller   om,   hvad   man   som   
 leder   kan   gøre   for   fremme   kreativitet   (Link   IDEO).   Endvidere   ses   et   globalt   perspektiv   på   kreativitet   komme   til   
 udtryk   i   de   mange   nationale   centre   for   kreativitet   og   kreativ   tænkning,   der   igennem   det   sidste   årti   er   åbnet   
 (Link   Bureaubiz;   Link   ACC),   hvilket   ligeledes   ses   i   det   årlige   event   Creativity   World   Forum,   der   i   år   for   første   
 gang   afholdes   i   Danmark   (Link   CWF).   Søger   man   ”creativity”   på   Google   Scholar   får   man   flere   end   2   millioner   
 resultater   (Link   Google   Creativity),   og   gøres   det   samme   ved   Scopus   findes   mere   end   48.000   dokumenter   frem   
 (Link   Scopus   Creativity).   Søges   der   på   ”innovation”,   som   kan   forstås   som   en   kommercialiseret   form   for   kreati-‐


vitet,   er   antallet   endnu   større:   På   Google   Scholar   findes   der   flere   end   3,7   millioner   resultater   (Link   Google   
 Innovation)   og   på   Scopus   vises   der   mere   end   316.000   dokumenter   (Link   Scopus   Innovation).   Der   er   således   
 ingen   tvivl   om   at   kreativitet   er   yderst   højaktuel   og   der   er   mange   som   har   fokus   på   det.   


   


Historisk   set   kan   kreativitet   spores   tilbage   til;   antikkens   grækere,   hvor   det   har   været   anset   som   poeters   unikke   
 evne   til   at   skabe   artistiske   indslag;   kristendommens   indtog,   hvor   Gud   har   været   den   eneste   der   kunne   ”skabe   
 ud   af   intet”;   samt   det   18.   århundrede,   hvor   kreativitet   er   blevet   anset   for   en   medfødt   evne,   som   udsprang   af   
 følelser,   sanser,   intuition   og   fantasi,   hvilket   har   været   forbeholdt   kunstneriske   genier.   Siden   1900-‐tallet   og   
 frem   har   kreativitet   udviklet   sig   i   og   inden   for   mange   forskellige   retninger,   men   for   de   flestes   vedkommende   
 gælder   det   nu,   at   det   hverken   anses   som   værende   forbeholdt   poeter,   Gud   eller   genier.   I   stedet   anses   det   ofte   
 for   at   være   noget   som   kan   læres   af   de   fleste   mennesker   (Kristensen   2006;   Kristeller   1983).   Overordnet   set,   
 forstås   kreativitet   nu   som   det   at   skabe   nye   og   relevante   idéer,   hvilket   adskiller   sig   fra   innovation,   der   forstås   
 som   ”det   at   føre   nye   idéer   ud   i   livet   eller   at   anvende   idéer   på   nye   måder”   og   som   derved   skaber   værdi   i   sam-‐


funds-‐   eller   markedsmæssig   forstand   (Hammershøj   2012:   21,   124;   Shalley   &   Gilson   2004:   34-‐35).   Kreativitet   
 og   innovation   sættes   nemlig   ofte   lig   med   hinanden   (Crossan   &   Apaydin   2010:   1155;   Kristensen   2006:   19),   men   
 i   specialet   her,   adskiller   kreativitet   og   innovation   sig   fra   hinanden,   som   to   forskellige   processer,   der   dog   gen-‐


sidigt   afhænger   af   og   påvirker   hinanden.   
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Kreativitet   i   et   vidensøkonomisk   perspektiv   


Kreativitet   er   i   dag   det   immaterielle   levebrød   for   mange   virksomheder.   Det   vil   sige,   at   kreative   medarbejdere,   
 der   er   i   stand   til   at   fremme   idéer,   som   både   er   nye   og   relevante   for   virksomhedens   interessenter   eller   forret-‐


ning,   er   det   som   i   høj   grad   bidrager   til   virksomhedens   konkurrenceevne   i   den   globale   vidensøkonomi.   Kreative   
 idéer   anses   jo   netop   som   udgangspunktet   for   at   kunne   skabe   innovative   produkter,   der   skaber   værdi   for   en   
 organisation   i   markedsmæssig   eller   samfundsmæssig   forstand.   Men   grundet   den   accelererende   teknologiske   
 udvikling,   som   indebærer   at   ny   viden   og   dermed   nye   varer   og   markeder   hurtigere   opstår,   imens   andre   marke-‐


der   bliver   udkonkurreret   og   forgår,   må   virksomhederne   og   resten   af   samfundet   hurtigere   og   mere   effektivt   
 fremme   kreative   idéer,   der   kan   lede   til   innovative   og   konkurrencedygtige   materielle   og   immaterielle   produk-‐


ter,   for   at   følge   med   udviklingen.   Dette   medfører   følgelig   en   øget   efterspørgsel   på   kreative   medarbejdere   
 (Foray   2004;   Kristensen   2006;   Darsø   2012:   15-‐17;   Zhang   &   Bartol   2010:   107).   


   


Samtidig   medfører   den   teknologiske   udvikling,   at   teknologier,   robotter   og   computere   bliver   mere   avancerede   
 og   billigere,   hvorfor   flere   ikke-‐rutineprægede   jobs   bliver   automatiseret.   Dette   ses   eksempelvis   ved   de   fører-‐


løse   biler   og   busser,   som   lige   nu   testes   flere   steder   i   verden,   eller   i   hjemmeplejen,   hvor   robotter   overtager   
 nogle   af   dagligdagsopgaverne   for   hjemmehjælpen   (Link   Førerløse   biler;   Link   Førerløse   busser;   Link   Robotter   i   
 hjemmeplejen).   Denne   udfordring   ses   blandt   andet   komme   til   udtryk   i   Danmark,   hvor   der   i   det   danske   rege-‐


ringsgrundlag   fra   november   2016   er   påpeget:   


”Danmark   har   et   godt   udgangspunkt,   når   det   gælder   om   at   kunne   udnytte   den   nye   teknologi   og   høste   potenti-‐


alet   herved.   Men   globalisering   og   teknologisk   udvikling   (automation,   robotter,   kunstig   intelligens   mv.)   går   nu   
 meget   hurtigt   og   byder   på   både   muligheder   og   udfordringer   for   Danmark   og   danskerne.      


Robotteknologi,   kunstig   intelligens   og   digitalisering   kan   give   os   fordele,   men   stiller   også   nye   krav   til   medarbej-‐


derne   –   om   større   fleksibilitet,   nye   kompetencer   og   livslang   uddannelse”   (Regeringsgrundlag   2016:   14).   


Det   er   dog   ikke   blot   hvilken   som   helst   viden   medarbejderne   må   tilegne   sig,   for   at   kunne   arbejde   og   fungere   i   
 synergi   med   automatiseringen.   De   skal   være   i   stand   til   at   tilpasse   sig   arbejdsopgaver   eller   problematikker,   som   
 fordrer   kreative   intelligente   løsninger,   der   anses   for   værende   nye,   relevante   og   værdifulde   for   forbrugerne   og   
 interessenterne.   Hvad   der   er   værdifuldt   er   nemlig   kontekstafhængigt;   værdier   ændrer   sig   over   tid   og   varierer   
 på   tværs   af   kulturer.   Derfor   er   det   svært   at   kode   computere   til   at   imødekomme   det,   som   modtageren   anser   
 for   værende   værdifuldt   når   dette   er   varierende.   Og   derfor   bliver   det   svært   at   automatisere   sådanne   jobs.   Så   
 for   at   kunne   sikre   sig   et   job,   der   ikke   umiddelbart   bliver   overtaget   af   robotter   eksempelvis,   er   det   altså   nød-‐


vendigt   og   attraktivt   for   medarbejderne   at   kunne   løse   opgaver   og   problematikker   på   kreative   måder   (Boden   
2004:   90-‐95;   Frey   &   Osborne   2013).   



(8)Dermed   bliver   det   nødvendigt   for   vidensøkonomiens   ledere   og   medarbejdere   at   forstå,   hvordan   kreativitet   
 kan   fremmes   hos   medarbejderne,   sådan   at   de   kan   opfylde   virksomhedernes   innovationsbehov   og   samtidig   
 sikre   sig   synergi   mellem   automatiseringen   og   jobmuligheder.   Andre   undersøgelser   taler   nemlig   for,   at   auto-‐


matiseringen   også   er   med   til   at   danne   nye   typer   at   jobmarkeder,   hvorfor   automatiseringen   ikke   bør   forstås   
 som   en   truende   overtagelse,   men   som   en   mulighedsskaber   vi   skal   leve   med   (Link   The   Guardian).   


   


Med   behovet   for   at   kultivere   kreative   idéer   opstår   der   følgelig   også   et   behov   for,   at   kunne   lede,   støtte   og   
 kontrollere   de   kreative   udfoldelser,   således   idéerne   imødekommer   de   problematikker   og   opgaver,   som   vi-‐


densøkonomiens   virksomheder   står   over   for.   Det   er   nemlig   lederne   der   kan   vurdere,   hvor   i   organisationen   der   
 særligt   er   brug   for   kreativitet   (Zhang   &   Bartol   2010:   107;   Kristensen   2006).   Dette   skaber   dog   et   paradoks,   
 eftersom   mange   kreativitetsforskere   plæderer   for,   at   kreativitet   kræver   en   form   for   frihed   for   at   kunne   eksi-‐


stere   og   virke   (Kristensen   2006).   Med   dette   dilemma   bliver   det   dermed   også   nødvendigt   at   forstå,   hvordan   
 lederen   kan   lede   sine   frie   medarbejdere   i   deres   proces   med   at   fremme   kreative   idéer,   som   skal   opfylde   virk-‐


somhedens   konkurrencemæssige   behov.   


   



Ledelse   af   kreativ   selvledelse   som   problemfelt   


Ledelse   af   kreativ   selvledelse   er   i   den   sammenhæng   interessant,   idet   Lars   Geer   Hammershøj   med   begrebet   
 forsøger   at   komme   med   et   umiddelbart   bud   på   en   ledelsesform,   der   netop   leder   individet   i   sin   kreative   proces   
 og   samtidig   gør   det   på   en   måde,   hvori   individet   bevarer   sin   frihed   i   form   af   selvledelse   (Hammershøj   2012;   


Hammershøj   2012a;   Hammershøj   2010).   Han   afgrænser   sig   dog   fra   ikke   at   gå   i   dybden   med   ledelse   af   kreativ   
 selvledelse:   


”Det   ligger   uden   for   denne   bogs   rammer   at   udfolde   en   egentlig   og   specifik   teori   for   ledelse   af   kreative   processer   
 i   stil   med   den,   der   er   gennemført   for   kreativitetspædagogikkens   vedkommende”   (Hammershøj   2012:   199).   


Selvom   han   i   nogle   få   artikler   kommer   ind   på   ledelse   af   kreativ   selvledelse   (Hammershøj   2010;   Hammershøj   
2012a),   er   det   ikke   noget   han   udfolder   på   samme   dybdegående   måde,   som   han   eksempelvis   har   gjort   det   med   
sin   kreativitetspædagogik   (Hammershøj   2012).   Endvidere   har   Hammershøj   fortalt   mig,   under   en   samtale   jeg   
havde   med   ham   i   efteråret   2016,   hvor   jeg   deltog   i   hans   fag   om   kreativitet   og   innovation   ved   DPU,   at   han   i   sin   
research   ikke   har   fundet   andre,   som   har   skrevet   om   ledelse   af   kreativ   selvledelse.   Dette   er   ligeledes   mit   indryk,   
eftersom   jeg   hverken   i   min   undervisning   fra   fagene   Human   Resource   Development,   Kreativitet   og   Innovation   
eller   i   min   research   i   forbindelse   med   specialet,   har   stiftet   bekendtskab   med   studier   eller   teorier   der   minder   
om   Hammershøjs   version   af   ledelse   af   kreativ   selvledelse.   En   forklaring   på   dette   kan   være,   at   Hammershøj   
selvfølgelig   bygger   teorien   om   ledelse   af   kreativ   selvledelse   på   sin   egen   kreativitetsteori,   som   er   relativ   ny   



(9)inden   for   kreativitetsforskningen   (Ibid.).   Litteraturen   om   begrebet   ledelse   af   kreativ   selvledelse   virker   altså   
 tilsyneladende   til   at   være   sparsom.   Dette   gør   dog   kun   begrebet   endnu   mere   interessant,   eftersom   udforskning   
 af   ukendte   områder   kan   åbne   op   for   nye   perspektiver,   som   kan   bane   vejen   for   ny   viden,   der   potentielt   kan   
 gavne   virksomheders   konkurrenceevne   (March   1991).   


   


Idet   begrebet   ledelse   af   kreativ   selvledelse   netop   forsøger   at   give   en   forklaring   på,   hvordan   en   medarbejder   
 både   kan   ledes   og   samtidig   være   fri   til   at   fremme   kreative   idéer,   og   det   i   sin   umiddelbare   form   imødekommer   
 de   vidensøkonomiske   virksomheders   behov   for   at   fremme   kreativitet,   er   det   relevant   at   undersøge,   hvordan   
 det   teoretisk   set   kan   forstås   mere   præcist.   Problemformuleringen   er   derfor   følgende:   


   



Problemformulering   


Hvordan   kan   ledelse   af   kreativ   selvledelse   forstås   i   et   teoretisk   perspektiv   og   hvordan   kan   det   gøres   operatio-‐


naliserbar?   


   



Undersøgelsens   formål   og   design   


Undersøgelsesformålet   bliver   således   at   udfolde   begrebet   ledelse   af   kreativ   selvledelse   teoretisk,   sådan   at   det   
 kan   bruges   som   en   forståelsesramme   for   ledere   og   medarbejdere,   der   ønsker   at   fremme   kreative   idéer   i   for-‐


bindelse   med   deres   arbejde.   


   


Indledningsvist   bliver   det   derfor   nødvendigt   at   klarlægge   begrebets   udgangspunkt   i   form   af   en   redegørelse   af   
 Hammershøjs   perspektiv   på   ledelse   af   kreativ   selvledelse.   Derefter   udfoldes   undersøgelsesfeltet   ud   fra   de   tre   
 delelementer,   som   begrebet   består   af:   Kreativitet,   selvledelse   og   sluttelig   ledelse,   der   udgør   hovedemnerne   i   
 den   tredelte   analyserende   og   reflekterende   diskussion.   


   


Den   første   del   diskuterer,   hvordan   kreativitet   og   dens   proces   kan   forstås   og   hvad   der   kan   have   indvirkning   
 herpå.   Dette   gøres   ud   fra   udvalgte   kreativitetsteorier,   som   umiddelbart   har   andre   tilgange   til   kreativitet   end   
 Hammershøj.   Ved   at   diskutere   disse   ud   fra   vinklerne   product,   person,   process   og   press   skabes   en   mere   nuan-‐


ceret   forståelse   af   kreativitet,   hvilket   overordnet   set   begrebssættes   som   forudsætninger   for   kreativitet   og   kre-‐


ativitetsprocessen.   Dette   åbner   samtidig   op   for   nye   problematikker,   som   efterfølgende   diskuteres   i   forhold   til   
 kreativ   selvledelse.   


   



(10)Fokusset   på   anden   del   bliver   derfor   at   undersøge,   hvordan   kreativ   selvledelse   kan   forstås   og   hvilken   betydning   
 frihed   og   begrænsning   har   i   denne   sammenhæng.   Kreativ   selvledelse   forstås   her   som   den   selvledelsesform,   
 der   har   at   gøre   med   det   kreative   arbejde   og   dermed   i   sammenhæng   med   forudsætningerne   for   kreativitet   og   
 kreativitetsprocessen.   Ved   analytisk   at   sammenstille   kreativ   selvledelse   med   andre   former   for   selvledelse;   selv-‐


styring,   eksistentiel   selvledelse   og   strategisk   selvledelse,   klarificeres   hvilken   rolle   frihed   og   begrænsning   kan   
 spille   i   forhold   til   at   fremme   kreativitet.   Der   argumenteres   endvidere   for,   at   kreativ   selvledelse   kan   ses   som   en   
 form   for   strategisk   selvledelse,   hvilket   fører   til   begrebet   strategisk   kreativ   selvledelse.   I   forlængelse   af   denne   
 diskussion   skabes   der   således   et   udgangspunkt   for   den   sidste   undersøgelsesdel   om   ledelse.   


   


Den   afsluttende   del   argumenterer   ud   fra   de   første   to   dele,   hvordan   der   kan   ledes   for   at   forudsætningerne   for   
 kreativitet   og   kreativitetsprocessen   kan   fremmes   og   hvordan   lederen   kan   støtte   medarbejderen   i   sin   strategisk   
 kreative   selvledelse.   Ved   at   se   på   de   faktorer   der,   ifølge   den   første   del,   fremmer   kreativitet,   samt   hvad   den   
 strategisk   kreative   selvledende   medarbejder   har   behov   for,   ifølge   anden   del,   for   at   kunne   imødekomme   en   
 virksomheds   formål   via   sin   kreativitetsproces,   argumenteres   der   for,   hvad   lederen   bør   tage   højde   for   og   hvilke   
 ansvarsområder   lederen   må   påtage   sig.   


   


Ved   kronologisk   at   udfolde,   hvordan   de   tre   delelementer;   kreativitet,   selvledelse   og   ledelse,   kan   forstås   i   sam-‐


menhæng   med   hinanden,   argumenteres   der   for,   hvordan   ledelse   af   kreativ   selvledelse   kan   forstås   i   et   teoretisk   
 perspektiv,   nemlig   som   ledelse   af   strategisk   kreativ   selvledelse.   Via   den   udfoldede   klarificering   gøres   den   teo-‐


retiske   tænkning   således   operationaliserbar,   idet   den   derved   kan   bruges   som   en   forståelsesramme,   som   der   
 kan   bedrives   ledelse   ud   fra,   når   målet   er   at   fremme   kreativitet.   Endvidere   giver   teorien   implicit   en   beskrivelse   
 af,   hvordan   medarbejderen   kan   forstå   sin   egen   rolle   og   sit   ansvar   som   strategisk   kreativ   selvledende.   


   



Videnskabsteori   og   Metode   


Den   teoretiske   undersøgelse   tager   derved   form   som   en   komparativ   diskuterende   analyse,   der   skal   ses   som   et   
 deduktivt   forsøg   på   at   skabe   teoretisk   syntese,   ved   at   kombinere   flere   kreativitetsteorier   og   teori   over   forskel-‐


lige   selvledelsestyper,   for   derved   at   udvikle   og   klarlægge   begrebet.   Specialet   kommer   derved   til   udtryk   som   ét   
 stort   epistemologisk   argument   (Darmer   &   Madsen   2010:   344-‐345;   Jordansen   &   Madsen   2010:   45-‐47)   for,   
 hvordan   ledelse   af   kreativ   selvledelse   kan   forstås   og   gøres   operationaliserbar   i   form   af   ledelse   af   strategisk   
 kreativ   selvledelse.      


   



(11)Eftersom   begrebet   ledelse   af   kreativ   selvledelse   kommer   fra   Hammershøj,   som   arbejder   ud   fra   en   filosofisk   og   
 fænomenologisk   tilgang,   hvilket   ses   i,   at   han   beskriver   kreativitet   som   et   fænomen,   hvorpå   han   søger   at   kon-‐


struere   et   perspektiv,   og   endvidere   i   hans   tydelige   subjektive   skrivestil,   hvor   han   eksempelvis   skriver   ”i   mit   
 perspektiv”   (Hammershøj   2012:   18-‐19;   194-‐195),   vil   undersøgelsen   lægge   sig   inden   for   det   lettere   konstrukti-‐


vistiske   paradigme.   Det   vil   sige   at   undersøgelsesmetoden   vil   bære   præg   af   en   subjektiv   epistemologisk   tilgang,   
 hvor   det   handler   om   at   fortolke   og   forstå   et   givent   fænomen   (Jordansen   &   Madsen   2010:   45-‐47,   55-‐57),   nemlig   
 ledelse   af   kreativ   selvledelse.   Derfor   tager   undersøgelsen   udgangspunkt   i   teorier,   som   er   baseret   på   empiriske   
 studier,   der   kan   opfattes   som   et   udtryk   for   forskernes   meningsdannelse   om   det   fænomen   de   fokuserer   på.   


Dette   vil   blive   udfoldet   løbende   for   de   teoretikere   der   bliver   benyttet   mest   i   specialet.   Ved   at   arbejde   inden   
 for   det   lettere   konstruktivistiske   paradigme,   anerkender   jeg   også   at   jeg   som   reflekterende   og   diskuterende   
 analytiker   givet   vis   vil   påvirke   og   vil   blive   påvirket   af   den   undersøgte   teori.   Derfor   vil   min   egen   meningsdannelse   
 implicit   komme   til   udtryk   via   de   teorier,   emner   og   fokuspunkter   jeg   belyser   i   specialet   og   dermed   specialets   
 produkt.   Valget   af   teorierne   er   dog   argumenteret   ud   fra   deres   relevans   i   forhold   til   specialeemnet,   endvidere   
 ud   fra   i   hvor   høj   en   grad   teorierne   er   blevet   understøttet   og   dermed   også,   hvor   ofte   de   er   blevet   citeret   ifølge   
 Scopus.   Dette   vil   ligeledes   fremgå   løbende   som   teorierne   bliver   inddraget   i   undersøgelsen.   Yderligere   lader   
 jeg   eksempelvis   James   Melvin   Rhodes   teori   (1961)   om   product,   person,   process   og   press   være   vejledende   for,   
 hvad   der   fokuseres   på   i   diskussionen   om,   hvordan   kreativitet   kan   forstås   og   hvad   der   kan   have   indvirkning   
 herpå.   Derved   bliver   det   teorien   som   leder   den   kritiske   diskussion,   imens   min   subjektive   påvirkning   er   forsøgt   
 mindsket   (Darmer   &   Madsen   2010:   347:   Kofod   2010:   358-‐359).   


   


Idet   der   som   følge   af   argumentationen   præsenteres   én   operationaliserbar   forståelse   af   ledelse   af   strategisk   
 kreativ   selvledelse,   kan   denne   dog   anskues   som   værende   et   konkret   produkt,   udledt   af   de   sandsynligheder   
 der   synes   realistiske,   hvorfor   dette   kan   forstås   inden   for   det   realistiske   paradigme.   Den   operationaliserbare   
 forståelse   er   dog   blot   én   mulig   forståelse   ud   af   mange   potentielle   og   afhænger   endvidere   af,   hvordan   lederen   
 og   medarbejderen   vælger   at   tolke   og   iværksætte   teorien   om   ledelse   af   strategisk   kreativ   selvledelse,   hvorfor   
 måden   teorien   fortolkes   og   forstås   ud   fra   også   er   præget   af   at   være   let   konstruktivistisk.   Det   vil   sige,   på   trods   
 af   at   præsentationen   af   en   mulig   operationaliserbar   teori   i   sit   udtryk   læner   sig   op   af   det   realistiske   paradigme,   
 er   selve   undersøgelsesdesignet   tro   mod   det   konstruktivistiske   paradigme.      


   



(12)
Afgrænsning   


Som   beskrevet   er   der   stor   fokus   på   kreativitet,   eftersom   det   er   interessant   i   både   virksomhedsmæssige,   kunst-‐


neriske,   forskningsmæssige   og   sportslige   sammenhænge.   Derfor   forskes   der   i   dag   i   kreativitet   fra   mange   for-‐


skellige   videnskabelige   retninger   og   paradigmer.   Eksempelvis   findes   der   neurologiske   tilgange,   inden   for   det   
 positivistiske   og   realistiske   prægede   paradigme,   som   undersøger,   hvad   der   sker   i   hjernen   når   kreative   idéer   
 skabes   (Jordansen   &   Madsen   2010:   49-‐55;   Carson   2014).   Blandt   andet   forskes   der   for   at   finde   ud   af   om   eller   i   
 hvilken   grad,   der   er   en   sammenhæng   mellem   det   at   være   kreativ   og   så   at   have   en   psykisk   lidelse.   Nogle   studier   
 viser,   at   mindre   psykiske   lidelser   øger   sandsynligheden   for   at   være   kreativ   i   forhold   til,   ikke   at   have   nogen   
 psykiske   lidelser   eller   at   have   store   psykiske   lidelser   (Carson   2014).   Hvis   dette   havde   været   udgangspunktet   
 for   specialet,   ville   andre   problemstillinger   have   været   interessante   at   fordybe   sig   i.   Eksempelvis   diskussioner   
 om   hvilke   ansvarsområder   man   som   leder   har,   hvis   man   påvirker   medarbejdere   til   at   være   mere   kreativ   –   
 hvordan   vil   det   så   måske   kunne   influere   den   psykiske   tilstand   hos   medarbejderen,   hvis   der   er   en   sammenhæng   
 mellem   kreativitet   og   psykiske   lidelser?   Er   man   som   kreativitetsudøvende   i   så   fald   i   større   risiko   for   at   få   en   
 større   psykisk   lidelse?   Og   vil   det   så   overhovedet   være   etisk   korrekt   for   en   leder   at   tilskynde   kreativitet?   Hvor-‐


dan   vil   man   kunne   fremme   kreativitet   uden   at   fremme   psykiske   lidelser?   En   undersøgelse   inden   for   sådan   et   
 område,   vil   følgelig   komme   med   andre   resultater   til,   hvordan   man   som   leder   kan   fremme   medarbejderes   kre-‐


ativitet.   Specialet   afgrænser   sig   dog   til   at   arbejde   inden   for   det   humanistiskprægede   felt   og,   som   før   beskrevet,   
 det   lettere   konstruktivistiske   paradigme,   som   følgelig   vil   påvirke   fokusset   og   dermed   resultatet   af   undersøgel-‐


sen.   


   


Med   denne   tilgang,   vil   følgende   afdække   Hammershøjs   perspektiv   på   ledelse   af   kreativ   selvledelse,   hvorefter   
 begrebet   vil   blive   diskuteret.   


   



Hammershøjs   perspektiv   på   ledelse   af   kreativ   selv-‐



ledelse   


Hammershøjs   idé   om   ledelse   af   kreativ   selvledelse   udspringer   af   hans   egen   kreativitetsteori,   hvor   den   kreative   
proces   forstås   som   et   samspil   mellem   sanselige   kræfter:   Overskridelseskraften,   afgørelseskraften   og   indbild-‐



(13)ningskraften,   der   sammen   virker   på   og   mellem   henvisningshelheder   og   –strukturer,   som   bryder   med   eksiste-‐


rende   tænkning,   sammensætter   viden   på   nye   måder   og   derved   skaber   nye   og   relevante   idéer   (Hammershøj   
 2012).   


   


For   at   forstå   Hammershøjs   perspektiv   på   ledelse   af   kreativ   selvledelse,   er   det   følgelig   essentiel   at   forstå   hans   
 kreativitetsteori.   Derfor   vil   udgangspunktet   for   hans   teori   indledningsvist   blive   skitseret,   hvorefter   de   tre   san-‐


selige   kræfter,   henvisningshelhed   og   henvisningsstruktur   vil   blive   begrebssat.   Idet   begreberne   defineres   ud   
 for   hinanden,   er   det   dog   en   udfordring   at   forklare   ét   begreb   af   gangen,   uden   at   tage   de   andre   begreber   i   brug,   
 hvorfor   læseren   må   væbne   sig   med   tålmodighed.   Dernæst   gengives   Hammershøjs   forståelse   af   kreativitets-‐


processen,   som   danner   grundlag   for   hans   idé   om   ledelse   af   kreativ   selvledelse,   der   herefter   præsenteres.   


   



Udgangspunktet   for   Hammershøjs   kreativitetsteori   


Grundlæggende   har   Hammershøj   forsøgt   at   inddrage   mange   forskellige   perspektiver,   som   der   forekommer   på   
 kreativitet   i   sin   kreativitetsteori.   Med   sit   humanistiske,   sociologiske   og   filosofiske   perspektiv,   diskuterer   og   
 finder   han   blandt   andet   inspiration   fra   tidligere   kreativitetsteoretikere,   hvis   teorier   han   på   den   ene   eller   anden   
 måde   forholder   sig   til;   enten   ved   at   tage   teorien   til   sig,   ved   at   kritisere   teorien,   eller   ved   at   besvare   den   kritik   
 som   nogle   teoretikere   fremlægger,   med   sit   bud   på   en   kreativitetsteori.   Dette   omfatter   blandt   andet   teoreti-‐


kere   som   Henri   Poincaré   (1908)   og   Graham   Wallas      (1926)   der   beskriver   de   fire   kreativitetsfaser;   præparation,   
 inkubation,   illumination   og   verifikation,   Arthur   Koestler   (1964)   der   ser   kreativitet   som   bisociation   mellem   ma-‐


trixer,   Mihaly   Csikszentmihalyi   (1996)   som   beskriver   flow   i   den   kreative   proces,   Howard   Gardner   (1994)   der   
 via   de   syv   intelligenser   beskriver   den   kreative   person   og   Joy   Paul   Guilford   (1950)   der   med   sin   psykometriske   
 tilgang   blandt   andet   kritiserer   det   guddommelige   og   mystiske   perspektiv,   for   i   stedet   at   have   fokus   på   den   
 kreative   persons   evner.   I   Hammershøjs   perspektiv   har   disse   og   flere   kreativitetsteoretikere   det   til   fælles,   at   de   
 ikke   besvarer   hvad   der   faktisk   sker   i   den   kreative   proces,   som   oftest   blot   bliver   beskrevet   som   en   ubevidst   eller   
 mystisk   fase.   Han   konkluderer   derfor,   at   det   må   være   svært   at   forklare,   hvad   den   kreative   proces   egentlig   
 indebærer    og    at    grunden    hertil    er    at    kreativitetsprocessen    må    være    konstitueret    og    fremmet    af    sanselige   
 kræfter,   hvilket   forklarer   dets   mystiske   udtryk   (Hammershøj   2012:   31-‐52).   


   


Via   blandt   andet   Henri   Poincarés   idé   om   det   subliminale   selv,   Immanuel   Kants   filosofi   om   æstetisk   dømme-‐


kraft,   Friedrich   Nietzsches   metafysikkritik,   Lars-‐Henrik   Schmidts   socialanalytik   og   Martin   Heideggers   ontologi-‐


ske   og   ontiske   filosofi   (Ibid.:   53-‐106),   argumenterer   Hammershøj   for,   hvordan   de   sanselige   kræfter   kan   forstås   



(14)og   gør   sig   aktuelle   i   den   kreative   proces,   som   er   hans   fokuspunkt.   Argumentationen   fører   ham   til   at   beskrive   
 de   tre   sanselige   kræfters   hovedroller   i   den   kreative   proces   på   overordnede   måde:   


”Umiddelbart   kan   disse   kræfter   siges   at   spille   sammen   på   den   måde,   at   overskridelseskraften   bevirker   bruddet   
 med   den   eksisterende   tænkning,   indbildningskraften   forbinder   i   en   ny   syntese,   og   afgørelseskraften   sikrer   rele-‐


vansen   af   bruddet   og   syntesen”   (Ibid.:   72).   


Med   sin   inspiration   fra   socialanalytikkens   sanselighedsfilosofi   og   selvdannelsesperspektiv   anskuer   han   således   
 den   kreative   proces   som   en   dannelsesproblematik.   Den   kreative   proces   er   dog   ikke   det   samme   som   et   men-‐


neskes   dannelsesproces,   idet   den   kreative   proces   bliver   påvirket   af   indbildningskraften,   hvor   dannelsespro-‐


cessen   i   stedet   er   påvirket   af   udlevelseskraften.   Ligeledes   adskiller   de   to   processer   sig   ved   at   dannelsesproces-‐


sen   er   et   altid   igangværende   projekt   indeholdende   mange   processer,   hvor   mennesket   dannes   imod   noget   
 bedre   via   ændringer   i   forholdelsesmåden.   Modsat   har   den   kreative   proces   en   slutning,   som   ender   med   en   ny   
 og   relevant   idé.   Fælles   for   dem   er   dog   at   begge   processer   er   ”drevet   og   konstitueret   af   overskridelseskraft   og   
 afgørelseskraft”   samt   at   de   sanselige   kræfter   berører   personligheden   i   deres   samspil   (Ibid.:   59,   61,   71-‐72,   107).   


   


At   der   er   tale   om   kræfter   er   noget   Hammershøj   antager   ud   fra   sin   forståelse   af   overskridelseskraften   som   
 noget,   der   virker   ved   at   bryde   med   eksisterende   måder   at   tænke   eller   forholde   sig   på.   I   denne   overskridende   
 proces   handler   det   nemlig   ikke   blot   om   en   lille   ændring   af   vanetænkning,   men   om   at   bryde   med   hele   matrixer   
 af   tænkninger,   som   kræver   stor   anstrengelse,   idet   der   i   ændring   af   vaner   er   modstand,   hvorfor   han   argumen-‐


terer   for   at   der   må   være   tale   om   store   kræfter   (Ibid.:   61-‐62).   Sanseligheden   i   sanselige   kræfter   adskiller   Ham-‐


mershøj   fra   sanselig   registrering,   idet   han   forstår   sanselige   kræfter   som   noget   der   bevirker   en   forandring,   der   
 i   den   kreative   proces   eksempelvis   fører   til   en   forandring   af   henvisningshelheden   og   dermed   skabelsen   af   en   
 ny   idé,   hvorimod   sansning,   følelse,   stemning   og   fornemmelser   angår   vores   registrering   af   forskelle   (Ibid.:   76-‐


79).   De   sanselige   registreringer   har   dog   alligevel   noget   at   gøre   med   de   sanselige   kræfter,   idet   kræfterne   ud-‐


folder   sig   af   disse.   Dette   vil   tydeliggøres   i   næste   afsnit,   hvor   definitionen   af   henvisningshelhed   og   –struktur,   
 samt   overskridelseskraften,   indbildningskraften   og   afgøresleskraften   vil   blive   uddybet,   hvorefter   deres   fælles   
 samspil   beskrives.   


   



Sanselige   kræfter,   henvisningshelhed   og   -‐struktur   


For   at   forstå   de   sanselige   kræfters   virkning   og   dermed   den   kreative   proces,   er   det   nødvendigt   at   forstå   hvad   
Hammershøj   mener   med   henvisningshelhed   og   henvisningsstruktur,   som   er   begreber   han   henter   fra   blandt   
andet   Heidegger.   Det   virker   nemlig   til   at   Hammershøj   ser   en   tæt   forbindelse   herimellem,   idet   han   benytter   de   
to   begreber   på   samme   måde   i   ens   beskrivelser   af   indbildningskraften:   



(15)”Imidlertid   kan   indbildningskraften   også   fungere   mellem   forskellige   henvisningshelheder.   Det   er   præcis,   hvad   
 der   sker   i   den   kreative   proces,   når   indbildningskraften   skaber   en   syntese   af   eller   kombination   mellem   henvis-‐


ningshelheder   eller   matrixer   af   tænkning,   der   hidtil   har   eksisteret   adskilt”   (Ibid.:   80).   


”Det   er   således   præcis   ved   at   kombinere   den   sanselige   mangfoldighed   i   henhold   til   de   eksisterende   henvis-‐


ningsstrukturer,   at   indbildningskraften   virker   i   almindelig   tænkning,   og   ved   at   kombinere   to   henvisningsstruk-‐


turer,   der   hidtil   eksisterede   adskilt,   at   den   virker   i   kreativ   tænkning”   (Ibid.:   82).   


Derfor   forstås   Hammershøjs   brug   af   henholdsvis   henvisningshelhed   og   henvisningsstruktur   begge   som   beskri-‐


velser   af   en   ”matrix   af   tænkning”,   hvor   forståelsen   af   en   tænkning   er   underlagt   en   bestemt   struktur,   hvor   
 delene   i   tænkningen   henviser   sig   til   hinanden   og   derved   skaber   en   henvisningshelhed   og   hvor   helhedens   for-‐


ståelse   skabes   af   disse   dele   og   delene   samtidig   forstås   ud   fra   helheden   (Heidegger   1926:   89-‐112).   


   


Citaterne   leder   endvidere   frem   til   hvordan   indbildningskraften   forstås.   Denne   kraft   er   forankret   i   de   fysiologi-‐


ske   sanser   (føle-‐,   berørings-‐,   smags-‐,   syns-‐,   lugte-‐   og   høresans),   hvorved   de   umiddelbare   omgivelser   registre-‐


res.   Ved   at   skabe   en   distance   til   disse   sanselige   mangfoldigheder,   altså   til   hvordan   man   normalt   registrerer   
 helheder,   strukturer   og   omgivelser,   kreeres   der   mulighed   for   at   orientere   sig   om   disse   på   anderledes   måder.   


Omorienteringen    betyder    således    at    henvisningshelhedernes    struktur    kan    ’forstås’    i    et    nyt    perspektiv,    og   
 denne   ændring   baner   vejen   for   at   skabe   en   ny   syntese   mellem   de   ’nyfortolkede’   matrixer   af   tænkninger   (hen-‐


visningshelheder).   Denne   syntese   kunne   før   ikke   forbindes,   da   det   ’gamle   perspektiv’   af   henvisningshelhe-‐


derne   ikke   muliggjorde   en   relevant   forbindelse.   Men   idet   udgangspunktet   for   henvisningshelhederne,   via   den   
 strukturelle   omorientering,   er   blevet   en   anden,   kan   nye   sammenhænge   mellem   henvisningshelhederne   fore-‐


stilles,   hvorved   syntesen   bliver   muliggjort   og   en   ny   henvisningshelhed   kan   skabes   (Hammershøj   2012:   53-‐106).   


   


Afgørelseskraften   er   en   indre   sanselig   afgørelsesinstans,   som   baserer   sig   på   og   er   vejledt   af   livsfølelserne   (lyst   
 og   ulyst),   eller   mere   specifikt;   interessefølelsen,   hvor   den   orienterende   afgørelseskraft   ’vurderer’   om   idéer,   
 udtryk   eller   praksisser   er   interessante   eller   frugtesløse,   relevante   eller   irrelevante,   for   derved   at   afgøre   hvad   
 man   fordyber   sig   i.   Grundlæggende   er   afgørelseskraften   karakteriseret   ved   at   en   ’genstand’   er   uberørt,   hvilket   
 forstås   som   at   man   endnu   ikke   har   erfaret   en   uenighed   om   sin   smag   eller   følelse   af   denne.   Dette   leder   afgø-‐


relseskraften   i   sin   sanselige   fornemmelse   for   hvad   der   er   interessant   eller   ej,   som   endvidere   orienterer   den   
 kreative   proces   i,   hvilke   henvisningsstrukturer   der   skal   brydes   og   derved   sikre   relevansen   af   den   nye   syntese   
 (Ibid.:   64,   69,   94,   109).   


   



(16)Overskridelseskraften   bevirker,   som   tidligere   beskrevet,   et   brud   med   en   eksisterende   tænkning.   Bruddet   tager   
 sit   afsæt   i   en   form   for   uenighed   i   henvisningsstrukturen,   det   vil   sige   en   situation   hvor   man   erfarer   noget   nega-‐


tivt   og   hvor   der   brydes   med   gemenheden   –   altså   der   brydes   med   dét   man   hidtil   ikke   har   erfaret   en   uenighed   
 omkring.   Dette   bevirker   en   rystelse   af   henvisningsstrukturen,   som   medfører   svingninger   mellem   henholdsvis   
 foruroligende   og   begejstrende   stemninger,   også   kaldet   koncentrerede   ekstasestemninger.   Stemningssvingnin-‐


gerne   ender   i   et   grundlæggende   stemningsskift,   og   ender   det   med   en   begejstrende   stemning,   er   det   et   udtryk   
 for   den   nye   fremviste   og   relevante   henvisningshelhed   (Ibid.:   101,   103,   114).   


   


Som   man   måske   kan   fornemme   fra   ovenstående,   så   ’overlapper’   de   tre   sanselige   kræfter   hinanden   og   afhæn-‐


ger   derved   også   af   det   fælles   samspil,   for   at   den   kreative   proces   kan   lade   sig   gøre.   Det   er   således   i   vekselvirk-‐


ningen   mellem   sanser,   følelser   og   stemninger   at   indbildningskraften,   afgørelseskraften   og   overskridelseskraf-‐


ten   virker.   Dette   bliver   uddybet   i   det   følgende,   hvor   Hammershøjs   bud   på   hele   den   kreative   proces   præsente-‐


res.   


   



Den   kreative   proces:   Et   samspil   mellem   sanselige   kræfter   


Ifølge   Hammershøj   indledes   den   kreative   proces   af   en   form   for   ny,   overraskende   eller   påfaldende   problematik,   
 der   vækker   en   irritation   eller   inspiration   (interessefølelsen),   som   påvirker   den   kreative   persons   motivation   til   
 at   arbejde   med   problematikken.   Herved   indledes   præparationsfasen,   som   er   mere   end   blot   en   arbejdsproces   
 med   et   problem.   Det   er   en   proces,   hvor   den   kreative   person   har   stor   ekspertise   inden   for   feltet   og   føler   en   
 stærk   interesse,   hvilket   medfører   en   vedholdenhed   i   at   ville   løse   problematikken.   Konkret   kommer   dette   til   
 udtryk   som   ’barnlige   træk’   i   form   af   en   insisterende   undren   over   eksempelvis,   hvorfor   noget   er   som   det   er   
 eller   hvordan   noget   kunne   være   anderledes.   Der   bores   altså   dybt   ned   i   problematikken,   hvorved   den   kreative   
 person   overskrider   sig   selv.   Denne   form   for   overskridelse   er   dog   ikke   en   overskridelse   af   den   eksisterende   
 tænkning,   men   ses   i   stedet   som   en   overskridelse   af   den   kreative   persons   måde   at   forholde   sig   til   problematik-‐


ken,   altså   en   overskridelse   af   forholdelsesstilen   (Ibid.:   111-‐112).   Efter   en   periode   må   den   kreative   person   dog   
 slippe   koncentrationen   og   skifte   sit   fokus   hen   til   noget   andet   eftersom   der   ikke   sker   en   forløsning   på   problemet   
 inden   for   den   eksisterende   tænkning.   Den   bevidste   arbejdsproces   med   problematikken   ophører   således.   Her-‐


efter   overgår   den   kreative   person   fra   præparationsfasen   til   inkubationsfasen,   hvor   interessefølelsen   nu   er   gle-‐


det   i   baggrundet   og   er   blevet   objektløs,   hvilket   er   et   afgørende   punkt   i   Hammershøjs   optik:   



(17)”Dette   fravær   af   bevidst   arbejde   og   sproglig   tænkning,   og   dermed   af   entydige   henvisninger   i   fastlagte   henvis-‐


ningsstrukturer,   giver   netop   de   sanselige   kræfter   ideelle   betingelser   til   at   virke.   Det   er   først   i   denne   inkubati-‐


onsfase,   at   de   sanselige   kræfter   ikke   længere   er   underlagt   de   eksisterende   henvisningsstrukturer,   men   virker   
 direkte   på   og   mellem   disse   med   henblik   på   at   forandre   dem”   (Ibid.:   113).   


De   sanselige   kræfters   virkning   iværksættes   således   af   den   uforløste   problematik,   som   gør   at   den   kreative   per-‐


son   gribes   af   en   foruroligende   ekstasestemning,   hvorved   overskridelseskraften   spiller   ind   i   form   af   en   rystelse   
 af   henvisningsstrukturen,   som   derved   brydes.   Kvalificeringen   af   dette   brud   sker   ved   en   stemningsmæssig   og   
 orienterende   afgørelsesproces,   der   fører   opmærksomheden   hen   til   helheder,   der   har   et   betydningspotentiale   
 i   forhold   til   problematikken.   Efter   en   tidsperiode,   som   kan   være   et   øjeblik   kort   eller   flere   år   lang,   standser   
 afgørelseskraften   rystelsen   via   et   stemningsmæssigt   ’skælv’,   som   fortoner   eller   fremhæver   interessante   dele   
 af   henvisningshelheden.   Det   interessante   er   her   henledt   af   den   objektløse   interessefølelse,   som   er   orienteret   
 af   begejstringsstemningen   (Ibid.:   115).   Derved   sker   der   en   forandring   af   perspektivet   på   problematikken,   som   
 fører   til   en   omorientering   af   henvisningsstrukturen.   Denne   omorientering   danner   via   indbildningskraftens   syn-‐


tesedistancering   en   ny   henvisningshelhed   og   dermed   den   nye   idé,   hvorved   stemningen   går   fra   foruroligende   
 til   begejstrende.   Der   er   således   sket   en   bisociation   mellem   to   eller   flere   forskellige   tænkningsmatrixer,   hvor   
 den   nye   syntese   rækker   ’udover’   den   før   eksisterende   tænkning.   Betingelsen   for   at   denne   bisociation   kan   ske,   
 er   at   alle   tre   sanselige   kræfter   frit   kan   virke   –   uden   at   være   underlagt   eksisterende   henvisningsstrukturer.   


Derfor   påpeger   Hammershøj   også   at   det   typisk   er   i   semibevidste   situationer,   at   man   får   sine   gode   idéer   (Ibid.:   


120).   


Den   kreative   er   i   sin   idékultivering   nu   gået   ind   i   illuminationsfasens   første   del,   hvor   idéen   er   blevet   krystalliseret   
 og   bevidstgjort   for   den   kreative.   Interessefølelsen   relateres   nu   igen   til   et   objekt,   nemlig   den   nye   idé,   og   virker   
 derved   som   en   motiverende   følelse   der   fører   til   handling.   Derved   glider   den   kreative   ind   i   den   anden   og   ar-‐


bejdsomme   fase,   som   er   karakteriseret   ved   en   flowtilstand,   hvor   der   ingen   modstand   er   i   at   få   idéen   udfoldet   
 eller   fastholdt   i   dets   betydningsdannelse.   En   tilstand   hvor   man   via   en   intens   interessefølelse   er   opslugt   i   sit   
 arbejde   med   idéen.   


I   den   kreative   proces   afsluttende   fase   skal   idéen   verificeres,   hvilket   indebærer   at   den   nye   idé   skal   sættes   op   
 over   for   eksisterende   tænkning:   Hvilke   potentialer   har   idéen?   Hvilke   mulige   konsekvenser   har   idéen   for   eksi-‐


sterende   tænkning   og   praksis?   Interessefølelsen   medfølger   en   koncentreret   arbejdsproces   og   overskridelses-‐


kraften   fungerer   igen   som   en   forholdende   og   overskridende   stil,   hvor   det   handler   om   at   få   idéen   til   at   virke,   
 så   den   kan   skabe   værdi   for   nogen   eller   noget   (Ibid.:   53-‐124;   Hammershøj   2010:   523).   


   


Som   en   note   er   det   vigtigt   at   pointere,   at   den   kreative   proces   ikke   nødvendigvis   forløber   kronologisk,   som   det   
er   beskrevet   ovenstående.   Man   kan   eksempelvis   tænke   sig   til   situationer,   hvor   den   kreative   vender   tilbage   til   



(18)præparations-‐   og   inkubationsfasen   flere   gange   før   idéen   kan   blive   ’bevidstgjort’   i   illuminationsfasen,   hvorved   
 processen   vil   fremstå   som   en   iterativproces.   Endvidere   må   det   tydeliggøres,   at   den   kreative   proces   ikke   kun   
 er   forbeholdt   det   enkelte   individ,   idet   man   som   gruppe   kan   have   en   fælles   smagsdannelse,   en   fælles   interes-‐


sefølelse,   en   delt   stemning   og   hjælpe   hinanden   i   den   kreative   proces   (Hammershøj   2012:   108-‐109).   


   


I   en   vidensøkonomisk   sammenhæng   handler   det   efter   verifikationsfasen   om   at   bruge   idéen   innovativt,   således   
 at   den   mere   specifikt   kan   skabe   nytte   og   værdi   for   en   organisation   eller   virksomhed   i   markedsmæssig   eller   
 samfundsmæssig   forstand.   Heri   ligger   udfordringen,   at   den   kreative   proces   ikke   er   noget   man   kan   fremtvinge,   
 diktere   eller   bestemme   hvornår   skal   ske,   da   de   sanselige   kræfter   ligger   uden   for   medarbejderens   kontrol.   Den   
 kreative   proces   kræver   i   stedet   frihed   og   tid   for   at   virke   (Ibid.:   124,   198).   Som   leder   må   man   derfor   stræbe   
 efter   at   skabe   rum   og   frihed   til   at   de   sanselige   kræfter   kan   komme   i   spil   i   en   arbejdsmæssig   og   ofte   tidspresset   
 kontekst   (Hammershøj   2012a:   17).   Og   dén   der   netop   er   bedst   til   at   lade   de   sanselige   kræfter   komme   i   spil   er   
 individet   selv,   hvorfor   Hammershøj   argumenterer   for   at   den   kreative   proces   må   være   en   selvledende   proces,   
 hvor   den   selvledende   har   ansvar   for   skabelsesprocesser.   Lederen   må   således   supportere   medarbejderen   i   sin   
 selvledelse   ved   at   vise,   hvad   der   skal   ledes   hen   imod   (Hammershøj   2012:   198-‐200;   Hammershøj   2010:   527).   


Dette   er   netop   essensen   i   ledelse   af   kreativ   selvledelse,   hvilket   udfoldes   i   følgende   afsnit.   


   



Hammershøjs   perspektiv   på   ledelse   af   kreativ   selvledelse   


Ledelse   af   kreativ   selvledelse   handler   altså   om   at   medarbejderen   må   være   fri   og   dermed   selvledende   for   at   
 kunne   fremme   kreative   processer,   imens   lederen   skal   vise   medarbejderen,   hvor   arbejdet   skal   føre   hen.   Dette   
 beskrives   som   organisationens   overordnede   formål,   der   kan   inddeles   i   to:   Det   specifikke   formål,   der   handler   
 om   organisationens   vision,   og   det   generelle   formål,   der   handler   om   at   organisationen   skal   tjene   penge   eller   
 skabe   anden   form   for   værdi.   Inden   for   rammerne   af   organisationens   formål,   må   medarbejderen   så   være   fri   til   
 at   afgøre,   hvilket   mål   der   skal   være   for   skabelsesprocessen   og   hvordan   dette   mål   opfyldes,   dog   på   en   sådan   
 måde   at   målet   tjener   det   overordnede   formål   samt   imødekommer   organisationens   værdier.   Målet   handler   
 nemlig   om   at   skabe   en   ny   idé,   løsning   eller   et   nyt   produkt,   og   kan   derfor   ikke   bestemmes   på   forhånd   af   krea-‐


tivitetsprocessen,   men   er   netop   det   der   udvikles   heraf,   hvorfor   frihed   til   de   sanselige   kræfters   samspil   er   af-‐


gørende   (Hammershøj   2012a:   16).   


   


Medarbejderen   skal   altså   have   friheden   til   at   lede   sig   selv   i   sin   kreative   proces   og   i   bestemmelsen   af   dets   mål,   
hvorfor   lederen   må   afholde   sig   fra   at   definere   disse.   Ledelse   handler   derfor   om   at   afgøre   hvad   formålet   skal   



(19)være   for   organisationen,   så   der   skabes   retning   for   den   selvledendes   sanselige   kræfter:   Lederen   må,   via   over-‐


skridelseskraften,   se   udover   organisationens   nuværende   situation   og,   via   indbildningskraften,   forme   sig   en   
 samlet   idé   om   organisationens   fremtidige   retning,   for   deraf,   via   afgørelseskraften,   beslutte   dets   formål   og   
 vision.   Ledelse   afhænger   altså   også   af   de   sanselige   kræfter,   hvorfor   Hammershøj   ser   ledelse   som   en   dannel-‐


sesproblematik,   hvor   målet   er   at   danne   en   lederpersonlighed,   som   bliver   i   stand   til   at   sætte   kræfterne   i   spil   på   
 en   virksom   måde   (Hammershøj   2010:   526-‐529;   Hammershøj   2012:   197).   


   


Dette   leder   til   det   næste   væsentlige   punkt   for   hvordan   der   bør   ledes.   Lederen   bør   først   og   fremmest   være   god   
 til   at   lytte   og   forstå   virksomhedens   og   medarbejdernes   udfordringer   og   problematikker,   for   på   denne   måde   at   
 støtte   dem   i   deres   arbejde   med   problematikken.   Herefter   handler   det   for   lederen   om   at   åbne   op   for   medar-‐


bejdernes   sanselige   kræfter,   således   at   disse   kan   komme   i   spil:   


Til   start   må   der   ’tændes’   for   interessefølelsen,   således   medarbejderen   via   denne,   kan   indlede   den   kreative   
 proces.   Ved   at   lederen   opmuntrer   til   kollektive   refleksioner   ”over   og   diskussioner   af,   hvilke   problemer   der   
 forekommer   interessante,   relevante   eller   nødvendige   at   finde   en   løsning   på”   (Ibid.:   199),   kan   interessefølelsen   
 fremmes   og   dermed   præge   retningen   for   kreativitetsprocessen.   


Overskridelseskraften,   som   en   forholdende   stil,   der   eksempelvis   gør   sig   gældende   i   præparationsfasen,   kan   
 fremmes   ved   at   skabe   et   rum   og   en   kultur,   hvor   det   er   acceptabelt   at   være   optaget   af   noget   der   umiddelbart   
 ikke   synes   meningsfuld   og   som   endvidere   opmuntrer   til   at   følge   interessante   problematikker.   Overskridelses-‐


kraften,   som   den   sanselige   kraft   der   bryder   med   eksisterende   tænkning,   og   indbildningskraften,   som   forbinder   
 før   adskilte   tænkningsmatrixer   til   nye   synteser,   kan   lederen   fremme   ved   at   tilskynde   til   en   arbejdsstemning,   
 hvor   der   er   tid   og   plads   til   leg   og   eksperimenter   samt   accept   af   fejl;   hvor   der   netop   er   risikovillighed   blandt   
 medarbejderne   og   ledelsen.   


Slutteligt   kan   afgørelseskraften   fremmes   ved   at   lederen   opmuntrer   til   medarbejderens   egen   refleksion   ”over   
 og   formulering   af,   hvordan   vedkommendes   kreative   arbejde   er   relevant   i   forhold   til   organisationens   eller   virk-‐


somhedens   formål”   (Ibid.:   199),   eftersom   afgørelseskraften   er   karakteriseret   ved   at   selektere   mellem   hvilke   
 nye   idéer   der   er   relevante   eller   irrelevante.   En   anden   måde   at   fremme   denne   kraft   er   ved   at   lederen   bruger   
 sig   selv   som   eksemplarisk   og   efterfølgelsesværdig   eksempel,   for   at   skabe   interesse   og   begejstring   for   det   ge-‐


nerelle   og   det   specifikke   formål   blandt   medarbejderne,   og   endvidere   via   sin   forholdelsesmåde   være   med   til   at   
 give   dem   en   fornemmelse   for,   hvad   der   er   god   smag   og   god   stil   (Ibid.:   196-‐199;   Hammershøj   2010:   526-‐528).   


   


Opsummerende   handler   essensen   i   ledelse   af   kreativ   selvledelse   således   om   at:   


”give   skabelsesprocessen   retning   og   sikre,   at   de   nye   idéer   og   produkter   er   i   tråd   med   virksomhedens   visioner   
og   formål”   (Hammershøj   2012a:   16).   



(20)En   mere   uddybende   beskrivelse   fra   Hammershøj   om   ledelse   af   kreativ   selvledelse   eller   ledelse   af   medarbej-‐


deres   kreative   processer   i   det   hele   taget   findes,   som   tidligere   beskrevet,   tilsyneladende   ikke,   hvorfor   feltet   
 indbyder   til   videre   udforskning   og   diskussion.   


   



Diskussion   af   ledelse   af   kreativ   selvledelse   


For   teoretisk   at   kunne   undersøge,   hvordan   ledelse   af   kreativ   selvledelse   kan   forstås   og   gøres   operationaliser-‐


bar,   er   det   væsentligt   at   præcisere,   hvordan   kreativitet   og   dens   proces   kan   forstås.   Dette   gøres   ved   at   disku-‐


tere   forståelsen   af   kreativitet   ud   fra   forskellige   perspektiver,   hvorved   specialet   kommer   et   skridt   nærmere   på   
 en   mere   nuanceret   forståelse   af   kreativitet,   dens   proces   og   derved   hvad   der   kan   have   indvirkning   herpå.   Dette   
 bevirker   en   diskussion   om   forståelsen   og   betydningen   af   selvledelse,   frihed   og   begrænsning   i   relation   til   krea-‐


tivitet.   Ved   at   tydeliggøre   sammenhængen   mellem   kreativitet   og   selvledelse,   dannes   der   et   udgangspunkt   for   
 den   endelige   argumentation   omkring,   hvordan   lederen   kan   fremme   forudsætningerne   for   kreativitet   og   krea-‐


tivitetsprocessen,   endvidere   støtte   medarbejderen   i   sin   strategisk   kreative   selvledelse.   Dette   giver   derved   et   
 blik   på,   hvordan   ledelse   af   kreativ   selvledelse   kan   forstås   og   gøres   operationaliserbar.   


   



Del   1:   Kreativitet   og   dens   proces   


Hammershøjs   blik   på   kreativitet   vil   i   det   følgende   blandt   andet   blive   diskuteret   op   imod   to   kreativitetsforskere;   


Teresa   M.   Amabile   og   Göran   Ekvall,   eftersom   deres   forskning   er   bredt   anerkendt.   Selvom   teksterne   der   er   
 benyttet   af   Amabile   er   fra   omkring   år   2000   og   hendes   teori   er   yngre,   så   er   hendes   forståelse   af   kreativitet   og   
 dermed   motivation   stadig   yderst   aktuel,   hvilket   ses   i   at   den   til   stadighed   bliver   brugt.   Eksempelvis   undersøger   
 Zhang   &   Bartol   i   en   teknologisk   IT   virksomhed,   blandt   andet   deres   fremargumenterede   hypotese   om,   at   indre   
 motivation   er   positivt   relateret   til   medarbejderes   kreativitet,   hvilket   deres   undersøgelse   overordnet   set   be-‐


kræfter   (Zhang   &   Bartol   2010).   Selvom   Amabiles   forskning   selvfølgelig   også   bliver   konstruktivt   kritiseret   (Ei-‐


senberger   &   Rhoades   2001),   er   hendes   teori   dog   så   vægtet   inden   for   kreativitetsforskningen   i   dag,   at   det   er   
 oplagt   at   inkludere   hendes   perspektiv.   Dette   ses   blandt   andet   i   at   hendes   tekster   er   blevet   citeret   mere   end   
 10.200   gange,   og   i   2017   alene   er   hun   blevet   citeret   mindst   440   gange   (Link   Scopus   Amabile).   Dertil   bliver   både   
 Amabile   og   Ekvall   et   al.   understøttet   og   refereret   til   i   eksempelvis   Mumford   et   al.   (2002)   samt   Shalley   &   Gilson   
 (2004),   der   begge   er   vel   citerede   tekster,   som   omhandler   ledelse   af   kreativitet   (Link   Scopus   Mumford   et   al.;   


Link   Scopus   Shalley   &   Gilson).   Ekvalls   teori   om   Situational   Outlook   Questionnaire   bliver   desuden   i   praksis   mar-‐


kedsført   som   et   forandrings-‐   og   innovationsværktøj,   som   kan   vurdere   status   på   virksomheders   klima   i   forhold   
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