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Av Arne Lekve*)

Resumé

Som sd mange andre fenomener som blir gienstand for nitidige studier, finner
man ut at kreativitet er et komplehst fenomen. Komplekse fenomener harakte-
riseres ved at forskjellige tider, steder, fag og personer tegner et ulikt bilde av hva
som er det vesentlige. Det ene kan vare ike riktig som det andre: Noen beskriver
de gode idéer og prosjekier, andre er mer interessert i hvordan disse kom fram, og
mange studerer hvilke mennesker som produserer de kreative lanker. Forskjel-
lene i interesse beror ofte pd hvilken fagbakgrunn man har.

Mitt utgangspunht er onshet om al individer og organisasjoner shal kunne lere &
bli mere kreative. Ihke nodvendiguis for 4 komme pd mange idéer som kan beleg-
nes som sd og sd fantastiske, men for & kunne legge en strategi for beslutnings-
prosessen som gir flere og bedre alternativer d velge mellom, bredere perspektiv
og bedre oversikt over problemomrddene. Dessuten er del en viktig tanke 1 tiden
at medarbeiderne har flere sider og ressurser som bedrifien kan dra nytte av.
Siden den ene tilnermingen til kreativitet er like bra som den andre, han det
veere nyttig & gripe det hele i én sammenhengende modell, der det er plass til alle
de forskjellige mdter d se fenomenet pd. Modellen er en videreforing av et defini-
sjons-arbeid som er ulfort av Rhodes (1961) og videreutviklet av Taylor, som
peker ut 5 fasetter til en definisjon: person, problem, prosess, produkt og klima
(Taylor, 1975). La meg starte med et case — el eksempel pd et Areativt produkt.

“) Undervisnin gsleder, Norges Handelshayskoles Kursvirksomher, Bergen.
Artiklen modraget okiober 1986.
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1. Wedervang-prosjektet —
et eksempel pa noe kreativt

Et av verdens sterste lenns- og prishistoriske arkiver — det sikalie
Wedervang-arkivet — ble laget i 30-drene og befinner seg i dag pa Nor-
ges Handelshoyskole (NHH). Det dreier seg blant annet om detaljerte
lonns-, pris- og forbruksdata for arene 1750-1935. Arbeidet med dette
arkivet ble stanset av krigen, og ble ikke gjenopptatt for i 1974. Omfan-
get av materialet illustreres ved at det i 1940 ble forsikret med mar-
kedsverdien av 250.000 umeverk, ulsvarende ca. 125 arsverk. Inntil
1973 var materialet oppbevart i kasser ved NHH.

For i gjore arkivet bedre tlgjengelig som forskningsmateriale, ble det i
1984 besluttet 4 overfere alle data 4l EDB. Norsk Allmennvitenskape-
lig forskningsfond (NAVF) bevilget penger til én forskerstilling, en
vitenskapelig assistent, en halv kontorassistent og 25.000 kroner i tre
ar. Siden arkivet er si unikt og interessant, skulle man gjere materialet
internasjonalt tilgjengelig, ved bla. & supplere det med engelsk tekst.
125 arsverk — pluss pluss — skulle registreres av 2 og en halv person pi
tre ir for 75.000 kroner. Man skulle tro det ikke fantes folk som var vil-
lig til & ta pi seg en slik haplos oppgave.

Forskeren Jan Ramstad ok jobben. Uten i sovne i sine forbruksdata
arbeidet han seg fram til felgende forstielse av det problemet han sto
ovenfor: Hvordan kan jeg skaffe tilstrekkelig og kvalifisert arbeidskraft
til dette omfattende prosjektet? Hvordan kan jeg fa noen til a gjore det
gratis?

Ramstad henvendie seg til arbeidsmarkedsmyndighetene. 1 stedet for
d be om hjelp, tilbod han gratis utdannelse i EDB for arbeidsledige,
samt gratis praksisplasser for dem etterpa. Et fullt ferdig program pi
3-6 mineder. Betingelsen var at deler av undervisningmaterialet —
mikrodatamaskiner for 200.000 kroner — ble kjopt inn for myndighete-
nes regning. Dette var sa godt tilbud at de slo til.

Det begynte forsiktig, de forste som fikk opplaring lerte opp neste
kull, og etterhvert fikk han mer enn nok arbeidskraft til sin data-
registrering, finansiert med dagpenger for arbeidsledige. Men de
kunne ogsi p;’na seg andre oppgaver, slik at de fikk penger til flere
maskiner (Ramstad, 1985).

Samarbeidet fortsetter 1 dag to og et halvt ar etter at det startet. Det er
ingen planer om a avvikle — tvert imot, fra i host er det satt 1 gang ul-

3 ? 2 Fibvervsshosmmmusl Trlsskiile § 5



svarende oppl&rmg utover landet, blant annet i Oslo. Samtlige som
har vart gjennom programmet har fiu jobb som kvalifiserte data-
medarbeidere, og under forskerens ledelse har det vokst opp et nasjon-
alt senter med tilbud om kurs- og konsulenttjenester for nzringsliv og
offentlig forvaltning, etterutdanning av lerere, militzert personell
m.m. Alt dette utfort av nylig arbeidsledige mennesker. Stadig er det
behov for praksisplasser til de arbeidsledige, og senteret kan derfor
tilby Hoyskolen og andre rimelig hjelp il dataregistrering av et hvert
slag.

Alle involverte parter har grunn il & vare tilfredse med ordningen:
Hoyskolen har fitt seg et omfattende datasenter, Institutt for ekono-
misk historic og NAVF far utfort sin forskning, myndighetene far gra-
tis omskoleringskurs og reduksjon 1 klientene, arbeidsmarkedet far en
rekke tilbud der er stort behov lor. Og ikke minst: arbeidsledige far ny
kompetanse og jobber. Det kan man si var kreativt.

2. Et kreativt produkt

Hva er kreativitet? Blant mange forsok pa a avgi definisjoner er det
kreative produkt blitt beskrevet. Et slags minste felles muliplum av
disse er at en idé, en opfinnelse, en tanke, en design, en forandring, en
forbedring osv skal vare ny og nyuig for d kunne kalles kreativ. I det
minste for den som skaper den og/eller skal bruke den. Organiserin-
gen av Wedervang-prosjektet var jo bade original og funksjonell, skjont
sakalt »nodsarbeide ikke var ukjent for 50 ar siden.

Gutenbergs boktrykker-oppfinnelse var i sin tid kreativ for europeerne,
men han ville neppe faut solgt idéen til koreanerne som allerede hadde
benyttet metoden 1 minst 500 ar. I var forstielse av ordet ville Ram-
stads prosjekt ikke vart kreativt dersom det var snakk om oppgaver
som krevde lang utdanning (da ville ideen vart ubrukelig), eller om
dette var en vanlig mite 4 fa slike ting utfort pi (da ville den ikke vaert
ny). Men det kunne jo vaert en god lesning likevel. Den kreative ideen
ma produseres, men ogsa kjopes. Heldigvis er ofte kjoper og skaper
SAIMIME Person.

En kreativ kunsmer blir svaert ofte anerkjent seint i sin karriere. Arne
Ekelands malerier, som i sommer var utstilt pi Hovikodden utenfor
Oslo, har gjort Norge oppmerksom pd at landets kanskje storste billed-
kunstner etter Munch, har sittet bortgjemt pa Dal ved Eidsvoll nesten
et helt liv. Bildene var i ferd med i gi i opplesning i en ri kjeller. Det
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finnes ogsa eksempler pa det motsatte, nemlig kunstnere som ikke ser
det store i sin egen produksjon.

Med andre ord: Et kreativt produkt har ikke nedvendigvis noen tyde-
lige kjennetegn. Skaperen kan vare ignorant for produktets fortreffe-
lighet, brukeren kan vare blind for dets anvendbarhet. Enda verre: En
kreativ idé er gjerne barn av en ganske ubrukelig tanke. Hvor mange
slike barn forsvinner nar badevannet tappes ut?

Kreativitet er, som nevnt, ikke synonymt med det kreative produkt. Det
har sin skapelse, sin skaper og sine vekstvilkar. Vi kan snakke om en
hreativ prosess i et kreativt klima. Det star dessuten mer eller mindre Area-
tive personer bak. Den kreative ideen om a benytte arbeidsledige, var
resultatet av en prosess der forste stadium var at en person stilte de rik-
tige spersmilene. Disse havnet i god jord og vokste opp til brukbare
idéer under gunstige betingelser.

Nir man skal diskutere fenomenet, ma man altsd stille spersmilene:
Hvordan frambringes de brukbare og originale ideer, forslag, produk-
ter, monstre, oppfinnelser, forbedringer ...»? Hva kan en bedrift gjore
for 4 oke denne kreative produksjon? Det forste skritt pd denne veien
er i danne seg en forestilling om hva kreativitet dreier seg om.

PRODURT

Fig. 1.: De kreative fasetter
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3. To mater a tenke pa

Selve ordet kreativitet er barn av det latinske »ncreare« — skape — og
barnebarn av »ncrescerex — vokse. En fetter er det franske bakverk
“croissant” — voksende. Croissant betyr ogsi manesigd, og lik-
som manen har to faser, er det to grunnleggende forskjellige mater 4
angripe problemer pi: Tiltagende tilsvarer den syntetiske — det at ting
koples sammen pi nye mater. Avtagende mine er parallell til den ana-
Iytiske problemlosning som gir ut pi a dele opp og undersoke de for-
skjellige elementer.

Tenking er altsi en dualistisk prosess, som bestir av i bryte opp og
sette sammen. [ den logiske tenkemodell kaller man de to faser syntese
og analyse, 1 den kreative divergerende og honvergerende. Det er ikke
uvanlig at man overser det syntetiske aspektet ved logisk tenking, og
det er mange som blander sammen kreativitet med en ustoppelig flom
av mer eller mindre brukbare tanker og idéer. Men den velgende
fasen, der gullstavet vaskes ut av elvevannet, er like viktig.

Ordet brukes synonymt med »nytenkinge, wnyskapinge, noppﬁml-
somhet« m.m. Jeg forstir det pi samme maten. Nytenkning lyder
mindre mystisk enn »kreativitete, en antydning om at det ofte ikke er
de helt store resultater man er ute etter — bare noe man ikke har tenkt
pa for.

Naert forbundet med kreativitet er ninnovasjone. Med dette mener jeg
fornyelse, forandring — altsi en mer omfattende prosess pi et litt
heyere nivi: Innovasjon forutsetter — og er resultatet av — flere krea-
tive prosesser. Pa spoersmil om kreativitet er fint, altsd noe man bor
beskjeftige seg med, som er nedvendig i de usen bedrifter og organi-
sasjoner, er svaret »ja« si lenge innovasjon er viktig. Og det er det vel.

4. Den kreative Prosess

Allerede i 1926 ble den kreative prosessen beskrevet. G. Wallas gjengir
1 »The Art of Thought« en undersekelse om hvordan flere viktige opp-
finnelser, oppdagelser og idéer ble til. Han konkluderte med at proses-
sen inneholdt 4 klart atskilte stadier:

Forberedelse Erhkjennelse
Inkubasjon Bekreftelse
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Det starter altsi med at problemet undersokes grundig. Deretter slap-
per man av og tenker pa andre ting. Det kan gd lang eller kort tid, man
lar ubevisstheten overta ansvaret. Endelig kommer den gode idé — ofte
som et »lyn fra klar himmele. I det siste stadium bekreftes anvend.
barheten av prinsipplesningen, den konkretseres og forbedres (Wal:
las, 1926).

Metoder, prosedyrer og teknikker for kreativitet og problemlesning
som senere er skapt, har gjerne vart forsok pa 4 gjenskape denne
nnaturligea kreative prosess. En fellesnevner for samtlige sekvenser er
folgende tre stadier:

Problemformulering (forstdelse, mdlformulering)
Losningsutforming (idégenerering)
Tverksetting (implementering)

Det forste stadiet tilsvarer forberedelsen, det siste bekreftelsen (se Leks.
Johnsen, 1986; van Gundy, 1985; Geurts/Hart/Caplan, 1985). Det vik-
tige poenget er at man anvender tid pi selve forstielsen av problemet
sd vel som gjennomferingsaspektene. Det i soke og velge en losning er
altsi bare en del av prosessen. Flere teknikker opererer med 5, 6 eller
7 stadier (Parnes/Noller/Biondi, 1977).

Problemformuleringen, mente Albert Einstein er viktigere enn losnin-
gen. For denne krever bare dyktighet i matematikk eller generell
erﬁu‘ing. A reise nye sporsmil, se nye muligheter og se gamle pro-
blemstillinger fra nye vinkler, krever kreativitet og markerer de virke-
lige framskritt (Einstein/Infeld, 1938).

Som forskeren Ramstad: Det gjelder a stille de riktige sporsmailene.
Disse kommer ikke bestandig av seg selv. Spesielt kan det vazre vanske-
lig for dem som har tenkt pd samme miten, arbeidet pa samme vis i
lang tid (Getzel, 1975). Hvis du star og graver pa samme sted, oppnar
du i grave et dypere og dypere hull. Dette kan vare viktig nok, men i
mange tilfeller fir man bedre resultater ved i grave hullet et annet
sted. Da ma du ferst provoseres opp. Jo dypere du har gravet, desto
mer er du fanget i ditt hull av velkjente tankemeonstre og bundet i
rekkefolgen av informasjonsstremmen. Da gjelder det 4 stille deg dpen
for pivirkning av tilsynelatende urelevante stimuli (de Bono, 1970)
Slike stimuli kan man kanskje fa hvis man lar ekspertene fi fri en stund
og shipper tl folk som stiller sdummed sporsmal.
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Hoy kompleksitet
Hoy usikkerhet
A

T
Problem Losnings- Iverksetting
fnrmu!cring utfbl‘n‘lillg

Fig. 2.: Den hreative prosess

Milet med prosessen er at oppgaven/problemet skal bli mer konkret
og hindterbart, mindre komplekst og usikkert (Guerts/Hart/Caplan,
1985). Men for & komme dit, md man for en stund — pa et stadium i
prosessen — akseptere en midlertidig usikkerhet. I det siste stadium skal
det konkretiseres og man skal tenke gjennom alle de usikre aspekter.
Det er foran dette stadiet konsulentfirmaene sender sine regninger,
komitéene avgir sine innstillinger og sykepleierne overtar pasienten.
Entreprenoerer derimot skafler seg makt til a sette lesningen ut i livet
og tar forhipentligvis ansvaret for resultatet. Som Ramstad. Men ikke
all kreativ produksjon skapes av entreprenerer. Mange fre faller dess-
uten pa steingrunn.
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5. De kreative personer

Kreative personligheter, slik mange psykologer ser dem, har en rekke
serpregete trekk som emosjonell sensitivitet, innadvendthet, pessi-
misme, lavt stemningsleie, stor egostyrke, hoy grad av dominans m.m.
{(Barron, 1969; Kaufmann, 1980),

Kreative mennesker ser ting annerledes, de aksepterer sjelden de sam-
menhenger og svar de blir presentert for, men vender opp ned pi stei-
ner som kan ha ligget trygt i drevis. Dermed kan de vare vanskelig 4
omgas. De stiller nemlig ogsd sporsmilstegn ved gjengse omgangsfor-
mer, ritualer og tradisjoner. Tilsvarende vanskeligheter har de ofte
med seg selv, for den evige sp@rsmﬁlss[iﬂing rammer ogsa deres indre
trygghet. Blokkeringer og prestasjonsangst, gjerne neuroser er deres
folgesvenner. Men ikke alle kreative produkter er skapt av personer
som gir inn under denne kategori. Kanskje heller ikke de fleste. I den
kreative prosess vil alle kunne ha sitt & bidra med hvis det gjores plass
til dem.

Den tidligere nevnte »naturlige« kreative prosess, inneholdt et stadium
med erkjennelse. Hvis denne erkjennelsen kommer plutselig, kaller vi
den gjerne en raha-opplevelsew: Forstaelsen av et komplisert matema-
tisk resonnement eller et glimt av nye og kanskje dype filosofiske sam-
menhenger. Erkjennelsen kan altsd vaere reproduserende, som matema-
tikkelevens eller grenseutvidende som filosofens. Ogsa Ramstad utvidet
grensene for hvordan arbeidskrevende forskningsproblemer kan loses.
En mellomting er en opportunistish oppdagelse. Jeg mener ikke noe
negativt med dette ordet, men refererer til evnen til 3 oppdage de
forste belger i en ny trend, i tenke de tanker som tenkes i tiden. Det er
ikke sa rart om samme idéer oppstir i flere hoder. Man lever gjerne i
en snever kulturkrets, er medlem av samme bokklub, leser de samme
aviser, ser det samme pi TV og har kanskje tilsvarende behov. Men
noen har evne til 4 oppdage ndet nyeu litt for majoriteten. Det er disse
som er forst ute med nye moter, det er disse som har rukket i innrede
caféene nar caté-belgen skyller over byene. Evnen til 4 gjore opportun:
istiske erkjennelser er nyttig for politikere si vel som for bedrifts.
ledere og kursmakere.

Studenten som fikk sin reproduserende erkjennelse idet han eynet et
snev av matermatikkens ubegripeligheter, har liten grunn til a lepe ut
pd gaten og berette om sin oppdagelse. Filosofen som 1 et oyeblikks
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klarsyn sprengte grensene for det tenkte, kan ha problemer med i for-
mulere sine tanker til ord, og hun kan fortsette a gruble over de store
sammenhenger.

Disse er innadvendt i sin arbeidsform. Politikeren derimot far sine
nyoppdagete saker opp pad dagsorden. Hans form er kommuniserende
liksom markedsfereren, journalisten eller matematikklereren. Café-
verten gikk et skritt lenger. Hun tok en sjanse — eksperimenterte. Dermed
sto det en nyoppusset café med myke skinnstoler og varm cappuccino
klar ul & ta imot den nye trend. Forskeren Ramstad satte ogsi sin
grenseutvidende idé urti liver.

Den tredje persondimensjonen jeg skal beskrive, kaller jeg avstand. Hvis
man kommer hoyt nok opp eller langt nok bort, ser man skogen, om
ikke traerne. Ibsen skrev om sine erkenordmenn fra en utsiktspost i Ita-
lia. Forskeren derimot, graver seg dypere og dypere ned i sitt spesial-
omrade. Kirurgen blir dyktigere i hjerneoperasjon, ingenieren i vei.
bygging, musikeren pa sitt instrument. Innsikt kontra oversikt eller
utsikt.
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Kort avstand til de problemer som dreftes har eksperten, lengre har
generalisten, men enda lenger fir den naive — han som kan stille de pro-
voserende, dumme sporsmalene, hvis han er kommuniserende {eller
kan gjore de helt store tabbene, hvis han er eksperimenterende). Gene-
ralisten — eller holisten — blir for tiden dyrket som bedrifisleder, men
evnen til & vare naiv er nyttig for journalisten. Nar det gjelder a lose
bedrilts- og organisasjonsproblemer, blir de naive imidlertid ikke
utnyttet. Og hvem er sd selvsikker at han foran et panel av eksperter
undrende kan sporre: sMen hvorfor kan man ikke bare ...?« Hvem ten:
ker pd d invitere bartenderen til & delta pd internseminaret, eller et par
andre personer som slett ikke jobber med det som skal dreftes?

Det finnes nok mennesker som kan spille pa hele registeret av kombi.
nasjoner mellom de tre dimensjoner — erkjennelse, arbeidsform og
avstand. Men det er klart at flere slike roller undertrykkes av andre, og
at noen personer faller utenfor de kreative prosesser (blir ikke Spurt',
blir ikke hort, uttaler seg ikke, blir ikke hjulpet, fir ikke prove seg) i de
fleste organisasjoner. To dpenbart utsatte er de innadvendie og de
naive. Med bare to utenfor prosessen, mister man i beste fall 15 av 27
mulige kombinasjoner. Det skal et bevisst og kreativt klima til for a ta
vare pi det potensiale som finnes for nytenking og nyskaping,.

6. Det kreative klima

Organisasjonsmiljoet er blitt ganske grundig beskrevet i den siste tids

blomstrende interesse for service management og bedriftskulwur. Det

dreier seg stort sett om hvordan folk er mot hverandre internt og

cksternt, hva de mener, hva de tror pi osv. Den delen av dette miljo

som har konsekvenser for ivaretakelse og stimulering av den kreative

produksjon, velger jeg a kalle kreativt klima (Torrance, 1962).

Et kreative klima karakteriseres ved romslighet:

— til i bruke tid og ressurser pi flere mater,

— i forhold til alt som er nytt,

— il alternative muligheter,

— i forhold til avvik i personlige egenskaper, arbeidsform, synspunkter
m.m.,

— i forhold til utnyttelsen av flest mulig sider ved medarbeiderne.

Det er altsd snakk om dpenhet til nye ting, alternative miter i vare pa,

andre maiter i se tingene pi. Det gjelder frihet il i tenke hoyt, gjore

ting pd sitt eget vis, bruke tiden som man selv synes er riktig. Den
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RISIKOVIL]E

GIENSITHGHET

Fig. 4.: Krav til et kreativt klima

enkelte mi fa vare, mene og si det som er uortodokst, men et rikuig
kreativt miljo vil framelske disse aspektene ved sitt klima.

Der er dessuten tilstede en uttalt vilje til i ta sjanser — risikovilje — slik at
den enkelte dpent kan:

— eksperimentere,

— forfelge uvante idéer,

— folge opp sine egne idéer,

— slippe & henges for feil,

— ull tider leve med usikkerhet,
— stille spersmal ved alle ting,
—ta delansvar.

Det er altsa ikke tilstrekkelig med forslagskasser. Tvert imot, forslags-
kassene er tegn pa at idéene har tendens til 4 renne ut i sanden, slik at
kreativitets-strommen er gitt tom. Hver enkelt ma stimuleres til i for-
folge sine egne idéer. Andre krav enn ensket om kreativitet vil imidler-
tid kunne stille de motsatte krav enn dette bedriftsanarki jeg her
beskriver.

Den tredje betingelsen er kravet om giensidighet, slik at konkurranse-
aspektene ved organisasjonen undertrykkes av samarbeidsanden. Kon-
kurranse skaper enkeltprestasjoner fra noen fa, samarbeid skaper
tryzghet, respeky, tllit og solidaritet.

Wedervang-prosjektet kunne vart stoppet pa flere maiter. Ramstad
kunne sokt Hoyskolen om tillatelse til — i NHH's navn i tilby elemen-
tezrundervisning 1 bruk av dataverkwoy. Pa den miten kunne prosjektet
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drukne i den byrakratiske beslutningsprosess, eller noen kunne finne
ut at prosjektet var truende for dem selv. Det lokale arbeidskontor
kunne vegret seg mot den risikoen som tross alt fantes i starten, eller
de kunne sekt godkjenning av EDB-instrukterene. Jeg tror at en av de
viktigste arsakene til denne suksessen var at de berorte tok ansvaret pa
egne skuldre. Typisk entreprenerer. Men idéen ville vaert like god der-
som andre — uten disse entreprener-egenskapene — hadde fitt den. Da
er det imidlertid tvilsomt om det ville blitt noe av, og vi ville neppe fau
bekreftet at idéen var god. Barnet hadde blitt tappet ut med foster-
vannet. Et kreativt klima skal kunne fange opp slike idéer, helt fra det
nelende sporsmals-stadiet.

INPIVIDUELLE
TEKNIKKER

GRUPPFTERNIKEER KULTURFORBEDRING

Fig. 5.: Huordan oke den kreative produksjon?

7. Avslutning

A skape et kreativt klima er ferst og fremst et ledelsesansvar. Man kan
velge d arbeide med klimaet med sikte pa 4 skape bedre arbeids-
forhold for kreative {annerledes) personligheter og bedre individuell
forstielse for fenomenet kreativitet. Dette vil jeg kalle kulturforbedring
idet det ligner pa den aktiviteten som foregir pa bedriftskulturfronten
(Reve, 1983). Dette kunne vare en oppgave for en bedriftskonsulent,
en aksjonsforsker e.l.

Man kan ogsa lare medarbeiderne opp i anvendelse av individuelle tek-
nikker, der personlige hemninger, vaner, tankemeonstre etc. forsekes
omgitt av kunnskap om kreative prosesser (de Bono, 1972). Dette er en
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psykologisk tilnzrming som nok passer best i de organisasjoner der
individualisme tilstrebes.

Opplering 1 og bruk av gruppeteknikher — interpersonlige prosedyrer for
kreativ problemlasning — antas 4 ha en gunstig smitteeffekt pa klimaet.
Slike gruppeprosesser etableres som laboratorier for lesning av spesi.
fikke problem, der hemmende spilleregler undertrykkes av frem-
mende {funksjonelle) mater 4 interagere pa. Disse prosessene er forst

og fremst samarbeid — bl.a. 3 kunne tenke heoyt sammen. Undersokel-
ser som er foretatt av Batelle-instituttet i Frankfurt (notat udatert) tyder
pa at deltakerne i slike laboratorier etter hvert begynner i folge disse
aksepterende spilleregler ogsa i det daglige samvzar med kolleger. Der-
av smitteeffekten.

Riktig ambisiost er det selvsagt & arbeide pa samutlige fronter. Men for
de organisasjoner som slett ikke har vaert borte i kreativ tenkning tidli-
gere, og derfor er usikre pa nytten, vil opplzring av noen nekkelperso-
ner i gruppeteknikker vaere en rimelig begynnelse og overkommelig
Investering.
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