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Abstract

I bestraebelse pa at forsta hvordan og hvorfor et organisatorisk klima pavirker
medarbejdernes informationsbehandling og dermed deres beslutningstagen, gives
der i denne artikel en bedre forstaelse af begrebet gruppefolelser. Ved at se pa or-
ganisatorisk klima i relation til affektive begivenheder, der pavirker gruppefolelser,
opnas en ny indsigt i, hvordan og hvorfor et givet klima pavirker medarbejdernes
informationsbehandlingsadfeerd. Via vores arbejde med forstaelsen af gruppefolel-
ser, hvordan de opstar og hvad de er, far vi samtidig en bedre forstaelse af, hvor-
dan disse kan ledes. Artiklen baserer sig pa vores tidligere savel som pagaende
arbejde med at belyse betydningen af gruppefolelser for informationsbehandling
og beslutningstagen i organisationer.

Introduktion

I takt med at mange moderne virksomheder oplever gget behov for at tilpasse sig
deres hyppigt skiftende omgivelser, star de ogsa med udfordringer i at skulle have
medarbejderne til at eendre sig i takt med organisationens forandringer. Dette
knytter sig til, hvordan det organisatoriske klima er i organisationen. Indblik i,
hvad det organisatoriske klima er, og hvordan det ledes, er dermed en vigtig faktor
for succesfulde forandringsprocesser.

Udgangspunktet for vores analyse er kontingensteorien, der, som navnet indi-
kerer, tager udgangspunkt i, at »alt atheenger af alt« (Burton, DeSanctis, & Obel,
2006, Donaldson, 2001). I kontingensteorien ses virksomheden grundleggende
som et informationsbehandlende system (Galbraith, 1974; March & Simon, 1958),
hvor der skal opnas en balance mellem informationsbehandlingsbehovet over for
den kapacitet, som organisationen besidder. I kontingensteorien ses blandt andet
pa indflydelse af ledelse, strategi, teknologi, og omgivelser pa organisationens per-
formance. En af de andre meget vigtige faktorer i kontingensteorien er det organi-
satoriske klima. Skal virksomheden saledes agere i meget omskiftelige omgivelser,
skal den have et organisatorisk klima, der betyder, at medarbejderne er i stand til
at behandle store maengder af ofte modsatrettet information. Vores studier viser,
at klimatyper, der typisk er velegnede til denne type omgivelser, vil veere karak-
teriseret ved lav modstand mod forandring samt en vis meangde »gnidninger«
blandt medarbejderne (Burton, Lauridsen, Obel, 2002). Ledelsesstilen, der bedst vil
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kunne lede denne type klima, er ledere med et lavt behov for centraliseret beslut-
ningstagning og med en lav risikovillighed (Hakonsson, Burton, Obel, 2008, a).
Er dette ikke tilfeeldet - i.e. har virksomheden ikke »fit« mellem sit klima og sin
ledelsesstil, ja sa taber virksomheden altsa penge (Hakonsson, Burton, Lauridsen,
Obel, 2008, b). Sommetider mange penge.

Men hvorfor er det sadan? Og hvad kan man ggre for at lede et klima hen mod
»fit«? I vores bestrabelser pa at besvare dette spgrgsmal har vi i de seneste ar
arbejdet med en bedre forstaelse af begrebet gruppefolelser. Ved at opfatte organi-
satorisk klima som noget, der pavirker gruppefglelser, har vi opnaet en ny indsigt
i, hvordan og hvorfor et givet klima pavirker medarbejdernes adfeerd. Via vores ar-
bejde med forstaelsen af feelles organisatoriske folelser, hvordan de opstar og hvad
de er, arbejder vi samtidig mod en bedre forstaelse af, hvordan disse kan ledes.

Artiklen bygger pa resultater fra tidligere studier, savel som den bergrer vores
nuveaerende arbejde med at belyse betydningen af gruppefolelser for informations-
behandling og beslutningstagen i organisationer. Dette arbejde pagar som en del af
MINDLab, et tveervidenskabeligt forskningsprojekt pa Aarhus Universitet finan-
sieret af UNIK-midler.

Baggrund: Organisatorisk klima, informationsbehandling

og antagelsen om begraenset rationalitet

Selvom organisatorisk klima og organisationskultur er et af de mest studerede
omrader inden for moderne organisationsteori, synes der fortsat ikke at veere
konsensus om, hvordan det skal defineres (se e.g. Koys & DeCotiis, 1991; Zammuto
& Krakower, 1991). Dog synes der at vere bred enighed om, at klima overordnet
referer til en slags »bred forstaelsesmaessig ramme« og er et »erfaringsbaseret

og vedvarende perceptuelt feenomen, som deles af medarbejderne, og som har
betydning for deres adfeerd« (se e.g. Denisons oversigtsartikelartikel, 1996). Disse
definitioner giver et godt indblik i, hvad et klima er, men efterlader ikke desto
mindre spgrgsmalet om, hvorfor og hvordan det organisatoriske klima pavirker og
»har betydning for« medarbejdernes adfeerd.

Ved at integrere organisatorisk klima i deres multikontingensmodel (Burton, DeS-
anctis & Obel, 2006) argumenterede Burton & Obel for, at klimaet pavirker medar-
bejdernes adfeerd ved at influere medarbejdernes informationsbehandlingsadfeerd.
Dette var saledes et bud pa hvordan klimaet pavirker medarbejdernes adfeerd

- om end et bud, der fortsat forekommer relativt diffust i relation til forstaelsen
af, hvorfor dette er tilfaeldet, selvom empiriske studier viser en sammenhang som
pavirker organisationers performance (Hakonsson, 2008b).

En del af arsagen til, at vores nuveerende teoretiske begrebsapparat ikke kan
forklare, hvorfor et givet klima pavirker medarbejdernes informationsbehandling,
kan veere, at kontingsteorien opererer med antagelsen om begranset rationalitet.
Begreenset rationalitet blev i 1956 formuleret af Herbert Simon ved seetningen:
»People are intendedly rational, but only limitedly so.«
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Herbert Simons arbejde var som bekendt banebrydende, idet han med antagelsen
om, at mennesket kun er begraenset rationelt gik mod den tidligere, dominerende
pkonomiske antagelse om fuld rationalitet. Saledes var hans arbejde et opger mod
tidligere tiders antagelse om, at menneskelige beslutningsprocesser eksempelvis er
karakteriseret ved, at vi vurderer konsekvenserne af samtlige mulige alternativer,
for vi treeffer beslutninger. Dels har vi ikke viden om samtlige alternativer, dels
ville vi, selv hvis vi havde, ikke veere i stand til at behandle denne. I stedet treeffer
vi det, Simon kaldte »satisficing« eller »gode nok« beslutninger.

Simons antagelse om begraenset rationalitet er naturligvis veesentlig for organisa-
tionsteoriens forstaelse og anerkendelse af, at vi som mennesker ikke er omvan-
drende regnemaskiner — vi er begreensede i vores rationalitet. Men begrebet ope-
rerer dog fortsat med antagelsen om at vi ville treeffe gkonomisk maksimerende
beslutninger, hvis bare vi kunne.

Folelser indgar saledes ikke i begrebet. Dette skyldes formodentlig, at fglelser’
indtil for relativt fa ar siden inden for organisationsteorien primeert blev opfattet
som irrationel »stgj« — som noget, der distraherede kognitive beslutningsprocesser.
Derfor er det interessant at leese om hjerneforskningsresultater, der dokumenterer
folelsers betydning for det, vi normalt kalder rationelle beslutningsprocesser (Da-
masio, 1996, LeDoux, 1995).

Folelser og deres betydning for informationsbehandling
Hjerneforskeren Antonio Damasio har med bogen »Descartes’ Error« (1996) haft
stor betydning for forstaelsen af fglelser og deres betydning.

I bogen genfortaller Damasio historien om Phineas Gage, en amerikansk jernba-
nearbejder, der fik en jernstang propelleret fra sin kind op igennem kraniet. Gage
overlevede - men med forandret personlighed. Mange ar senere fik en af Damasios
patienter en lignende skade: fjernelsen af en hjernesvulst medferte en skade pa
den del af hjernen, der hedder ventromediale praefrontale cortex. Ventromediale
prefrontale cortex fungerer som et vigtigt bindeled mellem hjernens emotionelle
del og den mere abstrakt teenkende del af hjernen. Selvom Damasios patient efter
skaden fortsat scorede meget hojt i intelligenstests, var han pludselig ikke leengere
i stand til at fa sit sociale liv til at fungere. Eksempelvis kunne det nu tage ham
over en halv time at treeffe en almindelig dagligdags beslutning som at vaelge mel-
lem to tidspunkter for at mgdes med en ven, fordi han forsggte rationelt at regne
sig frem til det optimale mgdetidspunkt. Ifplge Damasio kan dette forklares vha.
det sakaldte »mind-body loop«. Hjernens fornemste job er at sikre vores overle-
velse. Derfor skanner den kontinuerligt vores omgivelser for at vurdere, om der er
grund til at veere pa vagt. Ved fortolkning af omgivelserne treekker hjernen pa vo-
res sakaldte emotionelle hukommelseslager. I dette hukommelseslager har hjernen
gemt tidligere erfaringer, den har haft i relation til forskellige begivenheder savel
som til mennesker. Husker den f.eks. en given personlig relation som noget ubeha-
geligt, vil den automatisk sende signaler via det autonome nervesystem om, at vi
skal veere pa vagt, neeste gang vi mgder samme vedkommende, eller sagar blot en
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person, der minder om. Dette foregar automatisk, og nogle af de signaler, vi mod-
tager via hjernen, kan veere sa svage, at vi ikke er bevidste om det - tingene »fgles
bare forkerte« — eller rigtige. Denne funktion er saledes seerdeles vasentlig, nar

vi treeffer beslutninger, idet den hjelper os med lynhurtigt at forme preeferencer.
Ovennavnte patient med skade pa ventromediale preefrontale cortex havde ikke
leengere adgang til sin emotionelle hukommelse, og han modtog derfor ikke disse
signaler fra hjernens autonomiske nervesystem, der kunne fortelle ham, at det

at aftale et mgdetidspunkt med en ven var en ganske ufarlig situation, hvor man
sagtens kunne bero sig pa intuition til at treeffe en hurtig beslutning om et godt
tidspunkt at mgdes. Han forsggte derfor rationelt at regne sig frem til det optimale
tidspunkt, en handling, som i dette tilfzelde neeppe kan betegnes som rationel.

Sadanne studier dokumenterer, at fglelser er en veesentlig del af menneskers
informationsbehandling, og ogsa er en vaesentlig del af det, vi kalder for rationel
beslutningstagning. Dermed er det vaesentligt ogsa at integrere fglelser i vores

teoriapparat.

Organisatorisk klima og gruppefalelser

Folelser og deres betydning for informationsbehandling kan ikke mindst bidrage
veasentligt til vores forstaelse af begrebet klima og forstaelse af, hvorfor et givet
klima pavirker medarbejdernes informationsbehandling.

Som beskrevet ovenfor synes der at vaere overordnet enighed om, at klima refere-
rer til en slags falles forstadelsesramme blandt medarbejdere. Denne falles forstael-
sesramme haenger ikke ngdvendigvis sammen med den objektive virkelighed, men
har ikke desto mindre betydning for medarbejdernes adfeerd. Praecis hvorfor det
er tilfeeldet, eller hvordan klimaet pavirker medarbejdernes adfeerd, er ikke helt
klart, men litteraturen synes enig om, at det er tilfeeldet. Teorier om fglelser synes
at kunne anskueliggore denne sammenhaeng.

En teori, der i vores arbejde gav god mening for at forstd sammenhaengen mel-
lem klima og felelser, var Weiss og Cropanzanas (1996) Affective Events Theory
(AET-teorien). Ifgplge AET-teorien har mennesker endogene folelsesmgnstre — nogle
mennesker er bare gladere end andre. Disse individuelle, endogene fglelsesregistre
punkteres imidlertid, eller forstyrres, af de sakaldte affektive, eller fplelsesmaeessige
begivenheder, der mgder os i vores hverdag. Disse affektive begivenheder stimule-
rer en fglelsesmeessig reaktion. Affektive begivenheder (i lighed med klimabegre-
bet) relaterer altsa ikke til den objektive situation, men vores opfattelse af denne,
og denne opfattelse medforer en given folelsesmaessig reaktion.

Figur 1 illustrerer, hvordan vi har inkorporeret AET-teorien i vores arbejde. Som
det fremgar af figuren, vil en organisation veaere karakteriseret af en given organi-
sationsstruktur, strategi, og ledelsesstil, i.e. en given »situation«. Denne situation
vil medfore en rackke affektive begivenheder, der medforer givne folelsesmeessige
reaktioner. Eksempelvis kunne man forestille sig en meget centraliseret organisa-
tionsstruktur, eller en meget autoriteer ledelsesstil, der medfgrer, at man dagligt
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Figur 1: Sammenhzngen mellem den organisatoriske situation, klima, felelser og informations-

behandling

Organisatorisk Affektive Folelser Informations-
situation: begivenheder behandlings-
Ledelse (klima) adfeerd
Strategi —> —> —
Omgivelser
Teknologi

oplever konfrontationer i mgdet med chefen, eller reglerne. Disse konfrontationer,
eller speendinger medforer en folelsesmaessig reaktion, eksempelvis frygt eller
vrede, som har betydning for adfeerden. I vores tilfeelde den adfeerd, der karakte-
riserer vores made at behandle information pa. Ved at integrere AET-modellen i
vores teoriapparat og se pa klima i relation til affektive begivenheder far vi altsa
en forstaelse af klimaet, som anerkender det perceptuelle, men samtidig ogsa giver
os en forstdelse af, hvorfor og hvordan klimaet pavirker medarbejdernes adfeerd,
nemlig gennem fglelserne. Ifglge AET-modellen er det vaesentligt at fremheeve, at
det er akkumuleringen af affektive begivenheder, ikke en enkelt konfrontation
eller positiv begivenhed, der har betydning for, hvordan folk tenker og foler.
Dermed er vores argument altsa at klimaet kan relateres til affektive begivenheder,
der har en akkumulativ natur, og som gemmes i medarbejdernes folelsesmaessige
hukommelseslager (jvfr. Damasio) — og derfor ikke bare kan andres fra dag til
dag. Klimaet relaterer saledes til, hvordan virksomhedens objektive virkelighed,
eller situation, opfattes folelsesmaessigt — det »fanger« de ansattes folelsesmaessige
reaktioner pa organisationens begivenheder. Den til enhver tid herskende folelse

i organisation vil saledes vere en felles folelse, som medarbejderne deler, og som
pavirker deres informationsbehandlingsadfeerd.

Gruppefolelser og deres betydning for informationsbehandling

Selvom fglelser fortsat er langt bedre dokumenteret pa individniveau end pa
gruppeniveau, findes der ogsa studier, der belyser gruppefolelser. F.eks. beskriver
Georges »group affective tone« gruppefolelser som en relativt homogen og statisk
feelles oplevet affekt, som karakteriserer en given gruppe (George, 1990, George &
Zou, 2002). Bartel og Saveedra (2000) fokuserer pa processen, hvorunder grup-
pefolelser opstar, og beskriver, hvordan opgave og social interafhaengighed samt
stabilitet i gruppemedlemskab, har en positiv effekt pa fglelsesmaessig konvergens
i grupper. Ligeledes viser Barsade (2002), at det at have en skuespiller i gruppen,
som agerede forskellige folelser under gruppearbejdet, havde en afsmittende virk-
ning pa de gvrige gruppemedlemmers fglelser og pavirkede gruppens beslutninger
i sidste ende.
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Vores konceptualisering af klima indebeerer naturligvis, at vi er interesserede i at
forsta gruppefglelser og deres betydning for informationsbehandling. I mange ar
har man debatteret, hvorvidt det giver mening at tale om en »feelles perception«
(modsat individers egen perception) af et organisatorisk klima. Ifglge AET-model-
len punkteres individernes endogene folelsesmognstre af de affektive begivenheder
(klimaet), som den objektive situation medfgrer. Perceptionen af den objektive
situation vil ligeledes veere pavirket af medarbejdernes emotionelle hukommelses-
lager (jf. Damasio), der igen er influeret af de akkumulerede begivenheder, de har
oplevet. Saledes synes der at veere savel empirisk som teoretisk rimelighed i at
antage, at der er tale om feelles fglelser, der vil dominere i givne klimatyper.

Der findes mange modeller, der beskriver folelser. I vores arbejde tager vi udgangs-

punkt i en af de mest veldokumenterede modeller, nemlig Russels (1980) og Larsen
og Dieners (1992) circumplex-model for folelser (se figur 2).

Figur 2: Den circumplexe model for folelser

ACTIVATION
alert

nervous excited

stressed elated
upset happy
UNPLEASANT PLEASANT
contented
serene
depressed
relaxed
bored calm
DEACTIVATION

Kilde: Russel, 1980, Larsen & Diener, 1992

Denne model opdeler fglelser i to grundleeggende dimensioner: behagelige/ubeha-
gelige samt aktive/inaktive. Nyere hjerneforskning (Posner, Russel, Peterson, 2005)
har understgttet denne fremstilling af fglelser, frem for eksempelvis teorier om
basale, »grundfoglelser« (e.g. Ekman, 1992). Med baggrund i circumplex-modellen
skelner vi saledes ikke kun mellem behagelige og ubehagelige fglelser, men ogsa
mellem aktive og passive fglelser. Skelnen mellem behagelige og ubehagelige
folelser er velkendt. Hvorvidt folk opleverer aktive eller inaktive folelser, refererer
til, hvorvidt folk qua tidligere erfaringer med lignende situationer har oplevet, at
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de har ressourcerne til at handtere en given situation (i hvilket tilfeelde man vil
opleve aktive folelser) eller ej (jf. Huy, 2002).

Figur 3 illustrerer de fire klimatyper, vi opererer med, samt de fglelser, der forven-
tes associeret til hver af disse klimatyper. Som det fremgar, opdeles vores klima-
model ogsé i to grundleeggende dimensioner: »tension« samt »modstand mod
forandring«. Et klima karakteriseret ved hgj tension argumenterer vi for vil med-
fore ubehagelige folelser. Ligeledes argumenterer vi for, at et klima karakteriseret
ved hgj modstand mod forandring vil medfere inaktive folelser. Dette betyder, at
et internt procesklima, der er karakteriseret ved hgj tension (i.e. hvor der f.eks. er
mange konflikter, og lav tillid til ledelsen), vil veere karakteriseret ved ubehagelige
folelser. Ligeledes vil dette klima vere karakteriseret ved, at medarbejdernes har
hgj modstand mod forandring og inaktive folelser.

Figur 3: Organisatoriske klimaer og deres associerede falelser

HOJ »TENSION«
Ubehagelige folelser

INTERNT
PROCESKLIMA RATION::;: KLIMA
skuffet T
skam vred
H@J MODSTAND traet LAV MODSTAND
MOD MOD
FORANDRING FORANDRING
(inaktive falelser) GRUPPEKLIMA UDVIKLINGSKLIMA (aktive falelser)
rolig glad
tilpas spaendt
afslappet entusiastisk

LAV »TENSION«
behagelige folelser

Kombineres dette med studier, der har undersggt, hvordan fglelser pavirker men-
neskers informationsbehandling (f.eks. Forgas, 1995, Forgas & George, 2001), opnar
vi et billede af, hvordan et givet klima kan formodes at pavirke medarbejdernes
informationsbehandling.

Forgas studier viser, at folk i negativt humegr (ubehagelige fglelser) er mindre opti-
mistiske og mindre ambitigse i deres perception end folk i godt humegr. Samtidig
er denne adfeerd dog ogsa kontekstafthaengig, idet folk i godt humer eksempelvis
kan have en tendens til at sgge mindre ekstern information end folk i darligt hu-
mgr. Dette skyldes, at folk i darligt humer ofte bruger fglelsen af negativitet som
et signal til, at noget skal @endres.
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Derfor argumenterer vi (Hakonsson et al., 2008 a, c) for, at ubehagelige folelser
koblet med aktive fglelser (i.e. et rationelt klima) vil betyde, at medarbejderne i
hgjere grad end ved ubehagelige og inaktive fglelser (i.e. et internt proces klima)
vil sgge ekstern, modsatrettet information. Saledes kan man forestille sig, at med-
arbejderne i det interne proces klima vil fokusere internt, og at de vil have en ten-
dens til at holde kortene teet ind til kroppen, ligesom de neaeppe vil veere dbne over
for nye informationer vedr. eendringstiltag. Til sammenligning vil medarbejderne i
et rationelt klima, der ganske vist er karakteriseret ved ubehagelige folelser — men
som ogsa har aktive fglelser maske stadig konkurrere om viden, men til gengaeld
ogsa veaere mere abne over for modsatrettet information og mere indstillede pa at
@ndre forudindtagede antagelser.

Pa denne vis konceptualiserer vi de 4 typer af klimaer som en slags fglelsesmaes-
sigt informationsfilter, der pavirker medarbejdernes made at behandle information
pa. Denne made at betragte klimaet pa stiller naturligvis nye og anderledes krav til
ledelsens made at handtere klimaet pa.

Ledelse af gruppefolelser

Som nevnt i ovenstdende har det gkonomisk betydning, at organisationen er i
»fit«. Eksempelvis fandt vi (Hdkonsson et al., 2008b) at virksomheder, der ikke
havde fit mellem deres ledelsesstil og deres klima, har et signifikant darligere gko-
nomisk resultat end dem der har et »fit«.

Imidlertid medferer vores forstaelse af klima en lidt anden rolle for lederen end
den, populeerlitteraturen fremforer, med at lederen »blot« skal definere en klar
vision, hvorefter klimaet sa neermest bliver skabt og defineret derefter.

I stedet bliver lederens rolle den at supportere medarbejdernes informationsbe-
handlingsprofiler. Dette skal gores ved at komplementere medarbejdernes folel-
sesmeessige tilstand via deres egen informationsbehandlingsprofil, der udmentes
gennem deres personlige ledelsesstil. Saledes bliver lederens rolle at forsta medar-
bejdernes fglelser, deres deraf medfglgende informationsbehandlingsprofiler og at
supportere disse gennem savel struktur som ledelse og strategi. Det er grundlaeg-
gende et informationsbehandlingsargument (Galbraith, 1974) at virksomhedens
behov for informationsbehandling, i dette tilfeelde determineret af virksomhedens
klima, skal matche eller veere i fit med lederens evne til at behandle information.

Altsa kraever effektiv ledelse af klima bade en forstaelse for, hvor de ansatte folel-
sesmeessigt er, og af hvordan ens egen ledelsesstil samt de gvrige dele af organisa-
tionen (jf. figur 1) lgbende vil pavirke klimaet og dermed medarbejdernes fglelser
samt informationsbehandlingsadfeerd.

Er man saledes eksempelvis leder af et internt procesklima, der typisk vil veere
karakteriseret ved modstand mod ny information samt en vis tendens til at holde
kortene teet pa kroppen, kan dette supporteres af en centraliseret ledelsesstil, der
ikke uddelegerer for mange beslutninger, og som selv har ansvaret for at treeffe
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langsigtede beslutninger og dermed ogsa selv har ansvaret for at forholde sig til ny
og modsatrettede information.

Er man leder i en organisation, hvor omgivelserne har @ndret sig mod at blive
langt mere dynamiske, vil et sddant internt procesklima ikke pa langt sigt veere
hensigtsmeessigt, og der vil alt andet lige vaere behov for at skabe et klima, hvor
medarbejderne i hgjere grad er forandringsparate og dermed ogsa villige til at
héandtere storre meengder af ofte modsatrettet information.

Pa kort sigt kan man, safremt man som leder overhovedet er klar over, at medar-
bejderne har disse fglelser, opveje medarbejdernes evt. uhensigtsmaeessige informa-
tionsbehandlingsprofil gennem sin egen handtering af informationen.

Pa langt sigt vil man dog skulle &ndre klimaet, og her skal man veere opmerksom
pa, og forstdende over for, at et klima, i og med at det er baseret pa akkumule-
rede begivenheder, der tilmed er lagret i medarbejdernes emotionelle lager, ikke
forandres sa let. @nsker man saledes at skabe et mere forandringsparat klima ved
eksempelvis at uddelegere mere, kan man risikere at opleve, at et sadant initiativ
ikke vil blive opfattet positivt, da medarbejdernes emotionelle hukommelse vil
betyde, at de forbinder uddelegering med noget, de ikke kan handtere.

Diskussion og konklusion

Vi har i denne artikel argumenteret for, at et organisatorisk klima medfgrer grup-
pefolelser, der har stor betydning for gruppers made at behandle information og
treeffe beslutninger pa, og derfor ogsa er veesentlige at forholde sig til, nar man
gnsker at lede et klima.

Ved at relatere organisatorisk klima til affektive begivenheder, der medfgrer givne
gruppefolelser i et klima, der igen har betydning for medarbejdernes informati-
onsbehandling, har vi ikke alene opnaet en mere informativ konceptualisering af
begrebet klima, men ogsa opnaet en bedre forstaelse af mennesket og dets infor-
mationsbehandling. Denne forstaelse af klimaet gor det muligt for os at se ind i
»black-boxen«, der forbinder klima med medarbejdernes adferd. Denne bedre for-
staelse af fglelsers betydning for informationbehandling giver os saledes ikke kun
en bedre forstaelse af sammenhangen mellem klima og medarbejderes adfeerd, det
er samtidig ogsa en forstéaelse, det gor det lettere at komme med anbefalinger til,
hvordan et klima skal ledes. Dette indblik giver os en ny forstaelse af ledelse og
ledelsesprocesserne, som samtidig skaber potentiale til, at lave bedre ledelsesteori.

Vi har i ovenstaende artikel argumenteret for, at det giver mening at tale om feelles
folelser. Dette synes ogsa supporteret af andres forskning (Barsade, 2002; Bartel og
Saveedra, 2000). Selvom der saledes tales meget om feelles folelser er det imid-
lertid endnu ikke helt klart, hvordan gruppefglelser opstar. Barsades savel som
Bartel og Saveedra viser i deres studier, hvordan forskellige forhold har medfert
feelles folelser. Men selve processen, hvorunder disse folelser opstar, synes fortsat
udokumenteret. Imidlertid er dette af stor betydning, ikke mindst for ledelse af
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forandringprocesser. I vores pagaende arbejde under MindLab-projektet studerer
vi netop gennem laboratorieeksperimenter ngje hvordan selv de mindste pavirk-
ninger af grupper, det veere sig folelsesmaessige pavirkninger af udenforstaende
personer, savel som endrede opgavebetingelser, har betydning for den emotionelle
balance mellem medlemmerne af gruppen.

Som et vaesentligt element i vores pagaende arbejde indgar kortleeggelse af, hvor-
dan man kan pavirke en given gruppe mod aktive/inaktive og hhv. behagelige/
ubehagelige folelser, samt hvordan det at have aktive vs. inaktive folelser pavir-
ker medabejdernes informationsbehandling. Tidligere studier har iseer fokuseret
pa forskellen mellem behagelige og ubehagelige folelser, men vores nuvearende
arbejde peger mod, at skelnen mellem aktive/inaktive ogsa har sardeles vaesentlig
betydning for beslutningstagen i organisationer.

Endelig tales der inden for organisationsforskningen om feelles folelser. Samtidig
er der en udpraeget tendens til at benytte spgrgeskemadata til at male individers
emotionelle tilstand og at aggregere disse til en felles middelveerdi som indika-
tion for gruppens folelsesmeessige tilstand. Det er indlysende, at man ved brugen
af spgrgeskemadata alene kan opfange de fglelser, som respondenterne enten er
bevidste om eller gnsker at referere. I og med at mennesker ikke altid vil veere i
stand til, eller have et gnske om, at lave en akkurat vurdering af deres folelses-
maessige tilstand, synes det vaesentligt ogsa at anvende metoder, der gor os i stand
til at opfange signaler fra hjernens automatiske nervecenter. Ved at supplere spor-
geskemadata med psykofysiologiske malinger savel som videodata er det formalet
med vores pagaende arbejde at fa en langt bedre forstaelse af forskellen mellem
disse forskellige datametoder.

Forstaelsen af sammenhangen mellem det organisatoriske klima og gruppefglelser
giver bedre mulighed for ledelsesmaessigt at kunne handtere forandringsprocesser
i organisationer.

Summary

In an effort to understand how and why the organisational climate affects employees’ information
processing, and hence their decision-making, we attempt to deepen the concept of group feelings.

A study of the organisational climate in relation to affective events influencing group feelings offers new
insight into how and why a given climate affects employees’ information processing behaviour. We study
group feelings to understand how they occur and what they are, to gain a clearer understanding of how
they can be managed. The article is based on our previous and current research to investigate the impor-
tance of group feelings for information processing and decision-making in organisations.

Noter

1. Der skelnes inden for litteraturen mellem begreberne »affect«, som et mere overordnet begreb, der
daekker savel »moods«, der omfatter mere diffuse affektive tilstande, og »emotioner«, der er objekt
relaterede (i.e. man er vred pa nogen, eller sur over noget). | og med at denne skelnen ikke har
nogen relevans for denne artikel, benytter vi termen »felelser« som refererende til sdvel »moods«
som »emotioner.
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