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1 Indledning

Dette faktanotat er indspark til LO’s projekt Vaekst
for fremtiden, der skal give bud pa, hvad der skal til
for at skabe vaekst og job i Danmark.

Notatet seetter fokus pa tre centrale temaer:
1) Forskning og viden for fremtiden
2) Innovation og medarbejderinddragelse i
virksomhederne
3) Kompetenceudvikling og arbejdspladslee-
ring.

Notatet peger pa en raekke fremadrettede budska-
ber, som kan bidrage til at perspektivere og nuan-
cere diskussionerne om fremtidens veekstmulighe-
der seerligt i regi af regeringens arbejde med dels
en national innovationsstrategi, dels en ny veaekst-
og erhvervspolitik.

Notatet peger pa tre centrale konklusioner.

Forskning skal i spil og omseettes til innovation
pa arbejdspladsen

| en krisetid, hvor samfundsudfordringerne med lav
veekst og produktivitet ikke kan lgses udelukkende
ved at investere mere, bliver spgrgsmalet om prio-
riteringerne af investeringerne og det samfunds-
maessige afkast sat mere pa spidsen. Det er vig-
tigt, at forskningsmidlerne understatter de omra-
der, hvor Danmark har en styrkeposition eller mu-
lighed for at opbygge en, og hvor forskningen mat-
cher de erhvervsmaessige potentialer for dermed
at generere gget vaekst og flere arbejdspladser.

Foruden udpegning af de forskningsmaessige styr-
kepositioner er det afggrende, at fa omsat forsk-
ningsresultaterne og viden fra universiteterne i
Danmark og i udlandet til innovation pa arbejds-
pladserne. Videnspredningen er derfor helt cen-
tralt.

Analyser viser dog, at der er rum for forbedringer,
hvis forskningen skal medvirke til at gge virksom-
hedernes innovationsniveau.

For virksomhederne betaler det sig desuden at
samarbejde med forskningsinstitutioner, da det
giver virksomhederne en hgjere produktivitet og
innovationsevne. Trods gevinster ved samarbejde
er det dog kun f& og hovedsagligt de samme virk-
somheder, der deltager i innovationsprogrammer.
Den innovationspolitiske indsats bgr indrettes, s&
en bredere vifte af virksomheder og brancher ogsa
har mulighed for at blive koblet pa innovations- og
forskningssystemet, sa virksomhederne kan fa ad-
gang til den viden, de har brug for, og forsknings-
midlerne kan omseettes til veekst og beskeeftigelse
pa flere omrader.

Medarbejderne spiller en central rolle for vaekst
0og innovation

| forhold til at sikre, at alle kilder til innovation og
veekst tages i brug pa de danske arbejdspladser,
er det centralt, at medarbejderne inkluderes i inno-
vation pa arbejdspladsen for at indfri det fulde in-
novationspotentiale. Det geelder bade i forhold til at
omseette forskningsresultater og viden til innovati-
on og i forhold til at omseette medarbejdernes
praktiske viden, erfaring og ideer til innovation og
nyskabelse.

Det forudseetter rammer pa arbejdspladsen, som
stimulerer til lsering og inddragelse og en ledelse,
der understgtter det gennem Kklar prioritering. Den
inddragende arbejdspladskultur bgr tilmed ses
som en selvsteendig styrkeposition og international
profileringsplatform for Danmark i forhold til at
fastholde og tiltreekke investeringer og arbejds-
pladser fra udlandet.
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Sammenhangen mellem uddannelse, innovati-
on og leering pa arbejdspladsen skal styrkes

Inddragelse af medarbejdere i innovation pa ar-
bejdspladsen gger behov for kompetenceudvikling.

For at ggre medarbejderne i stand til at kunne bi-
drage til innovation pa arbejdspladsen, skal de ret-
te kompetencer veere til stede. Disse kompetencer
kan styrkes gennem uddannelsesforlgb pa uddan-
nelsesinstitutionerne, der bidrager til, at medarbej-
derne rent fagligt kleedes pa til at kunne inddrages
i beslutningsprocesser og innovationsforlgb.

Samtidig stilles en en raekke krav til den enkelte
arbejdsplads, som skal veere indrettet til at facilite-
re leering og skabe rum for den formelle og ufor-
melle og leering.

Inddragelse og kompetenceudvikling sker gennem
den kultur og ledelsesstil, der hersker i virksomhe-
den med prioritering og involvering fra ledelsens
side. Det er en nggleforudsaetning for at indfri po-
tentialerne i medarbejderinddragelsen.

MENNESKER, VIDEN OG KOMPETENCER



2 Forskning og viden for fremtiden

2.1 Der skal investeres langsigtet i forskning

Den offentlige forskning er en central drivkraft for
innovation og vaekst i bade den offentlige og priva-
te sektor. Den offentlige forskning spredes bl.a. ud
til samfundet gennem forskningsbaserede uddan-
nelser, forskningsprojekter med virksomhedsdelta-
gelse, patenter samt publikationer. | gennem de
seneste mange ar har der veeret en erkleeret mal-
saetning om, at Danmark skal veere et fgrende vi-
densamfund, hvor forskning, innovation og viden i
verdensklasse er centrale grundsgijler. Derfor har
der historisk set veeret investeret betydeligt i forsk-
ning. Siden 2006 er de offentlige bevillinger til
forskning og innovation steget veesentligt, og bevil-
lingerne har i de seneste ar udgjort over én pct. af
BNP (Erhvervs- og Veekstministeriet, 2011). Denne
udvikling fremgar af figur 1.

Ser man neermere pa de statslige forskningsbevil-
linger for 2010, fremgar det, at Danmark, sammen-
lignet med de gvrige OECD-lande, investerer gan-
ske betydeligt i forskning. Det er opgjort i figur 2.
Heraf fremgér det, at Danmark har det femte hgje-
ste niveau for statslige bevillinger til forskning og

udvikling blandt OECD-landene, nar der males pa
procent af BNP. Det placerer Danmark vaesentligt
over OECD-gennemsnittet. | Regeringsgrundlaget
geres det yderligere klart, at den "vil fastholde og
pa sigt udbygge det nuveerende niveau for forsk-
ningsmidler pa 1 pct. af BNP. Den internationale
Barcelona-malsaetning om anvendelse af 1 pct. af
BNP til offentlig forskning skal veere et gulv — ikke
et loft” (Regeringsgrundlag, 2011).

Anvendes det offentlige forskningsbudget per ind-
bygger og korrigeret for KgbeKraftsStandard
(KKS), tegner der sig dog et billede af, at Danmark
ikke er blandt de bedste i verden malt pa niveauet
af offentlige midler til forskning og innovation.
Danmark er noget bagefter en reekke lande, som vi
normalt sammenligner os med. Tallene der er fra
2010 viser, at Danmark bevilgede 251,9 euro pr.
indbygger til forskning og udvikling, mens lande
som Sverige og Finland bevilger henholdsvis 296
0g 255,1 euro pr. indbygger (Eurostat, 2012).

Selvom om tallene viser, at der i Danmark bevilges
vaesentlige midler til forskning, skal det dog ses
relativt. Andre lande prioriterer ogsa forskning hgit,

FIGUR 1

Offentlige og private FoU-investeringers andel af BNP 1999-2009
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Kilde: Konkurrenceevneredeggrelse 2011
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og et land som Danmark, der skal leve af at om-
seette viden pa hgijt niveau til veerdiskabende lgs-
ninger, kan derfor ikke hvile pa laurbaerrene. Det er
vigtigt, at der i forbindelse med malsaetninger om
den fremtidige allokering af ressourcer til forskning
teenkes langsigtet, sa der kan skabes de bedste
forudseetninger for forskningsmiljger i verdensklas-
se. Forskningen skal medvirke til at lgse vaesentli-
ge samfundsproblemstillinger, og derfor skal forsk-
ningsniveauet ogsa lgftes op pa hgjde med faren-
de lande, herunder vores nordiske nabolande.

Nar opggrelser samtidig viser, at 1 pct. af den
samlede vidensproduktion i verden foregér i Dan-
mark, sa bliver prioriteringen af midlerne til forsk-
ningen saerdeles vigtig (DEA, 2009). Iseer i en kri-
setid saettes maden, hvorpa forskningsmidler prio-
riteres endnu mere p& spidsen, da Danmark ikke
kan Igse udfordringer med lav vaekst og produktivi-
tet udelukkende ved at investere mere. Man er
derfor ngdt til at se pa, hvordan pengene priorite-
res bedst muligt. Prioritering af ressourcerne til

udvalgte forskningsomrader skal derfor geres med
udgangspunkt i at styrke indsatsen og sikre, at de
midler, der er til radighed, ikke udteeres ved at
streekkes over for mange felter. Det er vigtigt at
koordinere investeringerne med de omrader, hvor
Danmark allerede har en styrkeposition eller har
mulighed for at udvikle et nyt kernefelt af viden
(Forsknings- og Innovationsstyrelsen, 2011). Sam-
tidig er det vigtigt at sgrge for, at den forskning
som bedrives matcher de erhvervsmaessige poten-
tialer, og dermed agerer som grundlag for at fa
gget veekst og flere arbejdspladser.

| regeringsgrundlaget laegger regeringen ogsa op
til en prioritering af forskningsmidlerne ved, at den
strategiske forskning kanaliseres ud pa faerre ind-
satsomrader end tidligere, og at der skal vaere en
bedre afspejling af Danmarks styrkepositioner i
forskningsprioriteringen i fremtiden (Regerings-
grundlag, 2011).

FIGUR 2
Statslige bevillinger til forskning og udvikling i international sammenligning 2010
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Kilde: Eurostat i Konkurrenceevneredeggrelse 2011
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2.2  “Pick the right potential”

Som led i aftalen om globaliseringspuljen beslutte-
de forligspartierne i 2006, at det fremtidige grund-
lag for at identificere og prioritere indsatsomrader-
ne for den strategiske forskning skulle forbedres.
Der er siden blevet udarbejdet et forskningskata-
log, FORSK2015, baseret pa en kortlaegnings-,
analyse- og dialogproces forestdet af Forsknings-
og Innovationsstyrelsen. Der er for nuvaerende en
ny proces i gang i Styrelsen for Forskning og Inno-
vation for at finde aflgseren til FORSK2015 — den
sakaldte FORSK2020.

Processen med at udpege de fremtidige forsk-
ningsmaessige satsningsomrader til FORSK2020
har overordnet set taget udgangspunkt i, at den
strategiske forskning skal understgtte de omrader,
hvor Danmark har en styrkeposition og hvor forsk-
ningen matcher samfundets behov for viden, som
er ngdvendigt for at kunne udvikle sig og skabe
arbejdspladser.

Processen har bygget pa inddragelse af en raekke
interessenter (f.eks. ministerier, forskningsrad, uni-
versiteter, branche- og interesseorganisationer),
der har givet deres bud pa centrale fremtidige
forskningstemaer. Samtidig har bredere viden om
det danske forskningslandskab inden for temaom-
raderne, evalueringer, forskningsbarometer, biblio-
metri, statistik og forudseetningsanalyser mv. veeret
inddraget (Forsknings- og Innovationsstyrelsen,
2012). Et indledende udkast til FORSK2020 frem-
gar af boks 1.

BOKS 1. INDSATSOMRADER | FORSK2020
FORSK2020 (fgrste udkast)

Et samfund med grgn vaekst

Fremtidens energisystemer

Fra viden om miljg og vand til konkurrencedygtige teknologier
og lgsninger

Fremtidens klima og klimatilpasning

Bioressourcer, fadevarer og andre biologiske produkter.

Et samfund med sundhed og livskvalitet

Fra basal forskning til effektiv forebyggelse og behandling af
sygdomme

Fremtidens sundheds- og plejesektor.

Et hgjteknologisk samfund med innovationskapacitet
Digitale muligheder og lgsninger

Fremtidens produktionssystemer og nye innovationsformer
Strategiske veekstteknologier.

Et effektivt og konkurrencedygtigt samfund
Konkurrenceevne, produktivitet og veekst

Et effektivt og innovativt velfaerdssamfund
Udvikling af transport, logistik og livsrum.

Et kompetent samfund med sammenheaengskraft
Uddannelse, leering og kompetenceudvikling
Kulturforstaelse.

Kilde: Forsknings- og Innovationsstyrelsen, 2012

De satsningsomrader, der er udpeget som priorite-
ring for den fremtidige forskning i Danmark, er fo-
kuseret pa feerre temaer og har et fokus pa store
danske savel som globale samfundsudfordringer
og potentialer i forhold til veekst, beskeeftigelse og
velfeerd (Forsknings- og Innovationsstyrelsen,
2012). Temaerne er samlet i fem hovedomrader,
som hver iseer indeholder en mere overordnet visi-
on og udviklingen af vigtige samfundsomrader.
Samtidigt danner de fem visioner hver ramme om
to til fire underliggende forskningstemaer, som
haenger sammen indbyrdes. Det skal bidrage til et
samlet fundament for prioriteringen af den strategi-
ske forskning og som skal understgtte og udvikle
Danmarks forskningsmaessige styrkepositioner.

Da FORSK2020 processen fortsat er i gang og
lgber ind til maj i ar, kan der stadig nd at komme
&ndringer. Sidelgbende med denne proces er re-
geringen i gang med at udarbejde en innovations-
og veekststrategi for Danmark. Som led i denne
strategi foretages en kortlaegning af danske forsk-
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ningsmeessige og erhvervsmeessige styrkepositio-
ner. Strategien skal rumme en samlet vision for det
danske innovationspotentiale med udgangspunkt i
unikke danske styrker og karakteristika — det s&-
kaldte "danske DNA'. Det er derfor hensigten, at
strategien skal afstikke kursen for de fremadrette-
de investeringer inden for de omrader og indsat-
ser, der skal veere fundamentet for at styrke Dan-
mark og dansk erhvervsliv i fremtiden
(www.fivu.dk, 2012). | denne proces er der séledes
lagt op til, at der sker en taet kobling og koordine-
ring med udpegningen af danske forskningsmees-
sige og erhvervsmeessige styrkepositioner, hvilket
ogsa vil veere en forudseetning for at skabe et godt
grundlag for gget veekst og beskeeftigelse.

Det vil derfor ogsa veere oplagt, hvis FORSK2020
processen kaedes sammen med det aktuellee ar-
bejde med innovations- og veekststrategien for at
skabe stgrst mulig sammenheeng.

2.3 Sammenhaeng til Europa

Den danske proces med identifikationen af ind-
satsomrader for prioriteringen af den strategiske
forskning kgrer parallelt med den europeeiske pro-
ces, Horizon2020, hvor Kommissionen opstiller
forslag til de europeeiske forskningsmeessige sats-
ningsomrader. Horizon 2020, som skal geelde for
perioden 2014-2020, forventes at fa et budget pa
80 mia. euro (ca. 595 mia. kroner) (Styrelsen for
Forskning og Innovation 2012).

De europeeiske satsningsomrader fremgar af boks
2, og det vil bemaerkes, at de europeeiske og dan-
ske omréder ligner hinanden og har flere overlap.

MENNESKER, VIDEN OG KOMPETENCER

BOKS 2. HORIZON2020
Horizon2020 Grand Challenges

Health, demographic change and wellbeing

Food security, sustainable agriculture, marine and maritime
research and the bio-economy

Secure, clean and efficient energy

Smart, green and integrated transport

Climate action, resource efficiency and raw materials

Inclusive, innovative and secure societies.

Kilde: EU Kommissionen, 2012

At de danske indsatsomrader er forbundet med de
europeeiske, skal bl.a. ses som et udtryk for, at
landene star over for de samme samfundsmaessi-
ge udfordringer. Samtidig medvirker sammenfaldet
til at sikre sammenhaengskraft mellem de danske
0og europeeiske satsninger, hvilket kan styrke det
feelles europaeiske videngrundlag over for resten af
verden. At der satses pa de samme omrader kan
ogsa medvirke til at gge adgangen til forsknings-
midler til den danske forskning gennem samarbej-
de pa tveers i Europa. Der er pad den made mange
fordele forbundet med en sammenheeng i indsats-
omrader til de europzeiske.

Det rummer dog ogsa faren for, at mindske danske
muligheder for at opna konkurrencemaessige for-
dele. Det handler dog ogs& om at differentiere sig,
0g omseette de store samfundsmaessige udfordrin-
ger i specifikke forskningsfelter, hvor det reelt giver
mening for Danmark at positionere sig.

Inden for energi eksempelvis, der bade er pa
agendaen for FORSK2020 og Horizon2020, har
Danmark mulighed for at definere en steerk positi-
on baseret p4 Danmarks styrker inden for energief-
fektivitet. Styrkepositionen baserer sig bl.a. pa, at
produktionsvirksomheder som Danfoss og Linak
gennem mange ar har arbejdet med at udvikle tek-
nologier og Igsninger, som kan reducere energi-
forbruget (Paulsen, 2011).



2.4 Danmarks styrker kommer ofte fra uven-
tet hold

| forhold til en udpegning af forskningsmeessige
styrkepositioner er det veerd at bemaerke, at man-
ge danske styrkepositioner ofte er uventede og
kommer nedefra. Udgangspunktet er alt lige fra
skaeve idéer, seerlige rammebetingelser eller uven-
tede begivenheder. Det understreger derfor, hvor
vanskelig en proces det er at udpege styrkepositi-
oner oppefra. Det ger det ikke mindre aktuelt at
prioritere satsningen og udpege seerlige omrader
som styrkepositioner, men tydeliggar, at man skal
veere papasselig hermed og sikre den rette balan-
ce mellem det brede og det sneevre i prioriteringen.

Ses der nzermere pa et par af nutidens styrkeposi-
tioner er det ikke sikkert, at de pa forhand ville
kunne forudses, og dermed ville have indgaet i en
prioritering op mod fremtidig styrkepositioner.
Eksempelvis udpeger Forskningsbarometer 2010
klinisk forskning som en dansk styrkeposition —
malt p& international synlighed, gennemslagskraft
og erhvervsaktivitet (Forsknings- og Innovations-
styrelsen, 2010b). Det er et godt eksempel pa en
styrkeposition, der ikke mindst er vokset frem pa
grund af opbygningen af det danske CPR-register,
der tillader detaljerede registerundersggelser af
effekterne af ny medicin (Ministeriet for Sundhed
og Forebyggelse, 2008). CPR-registeret, der blev
etableret af indenrigspolitiske arsager i 1960’erne,
kom séledes til at f& en (formentlig) uventet, men
stor effekt for forskningen inden for leegemidler og
har nu ogsa betydet, at Danmark er blevet et fa-
rende land inden for medicinske forsgg. Virksom-
heder fra hele verden, der er beskeeftiget inden for
dette felt, placerer sig i Danmark af netop denne
arsag. | 2009 karte leegemiddelvirksomheder Klini-
ske forsgg i Danmark, hvilket belgb sig til omkring
268 mio. kroner (Thorsted, 2010).

Den danske vindmglleindustri udsprang ogsa "ne-
defra” via en handfuld tidlige pionerer pa omradet,
der har lagt kimen til en veesentlig dansk styrkepo-
sition i dag. Vindenergien blev senere identificeret
som en dansk styrkeposition og blev stgttet med
offentlige midler. | dag er vindmglleindustrien et
veesentligt kendetegn i Danmark. | 2010 var om-
seetningen i vindmglleindustrien i Danmark pa 55,3
mia. kroner og var en stigning pa med 8,3 pct. fra
aret far. Ligeledes steg eksporten med 11 pct. til
46,2 mia. kroner i 2010 (Vindmglleindustrien,
2012).

Inden for dansk klimaforskning er iskerneforsknin-
gen ligeledes et eksempel pa en international styr-
keposition, som i hgj grad hviler pA Danmarks szer-
lige adgang til den grgnlandske indlandsis etable-
ret gennem Rigsfeellesskabet. Iskerneforskningen
har blandt andet medvirket til at placere Danmark
helt centralt inden for den internationale klima-
forskning, hvor Danmarks forskningsresultater er
meget anerkendte. Samtidig udger forskningen et
veesentligt indspark til den internationale klimade-
bat og har spillet en stor rolle som optakt til dansk
position inden for grgn energi (Forsknings- og In-
novationsstyrelsen, 2010c).

Eksemplerne illustrerer, at det er godt at prioritere
indsatsen og udveelge satsningsomrader, men at
man ikke bgr stirre sig blind p& nuvaerende eller
garsdagens styrker. For en lille og aben gkonomi
som den danske, er det vigtigt at veere sig bevidst,
at nye forskningsstyrker og erhvervsmuligheder
kan opsta inden for mange forskellige omrader, og
det er sveert at spa om lige praecist, hvor de dukker
op. Derfor bgr fokus ogsa rettes mod at sikre opti-
male forsknings- og veekstbetingelser i bred for-
stand, s potentielle fremtidige succeser far mulig-
hed for at blive en styrkeposition.

Det handler med andre ord ogsd om, at kvaliteten
af forskningen generelt set skal veere i top.

MENNESKER, VIDEN OG KOMPETENCER
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F.eks. viser studier af steerke forskningsmiljger i
udlandet, sdsom Stanford, Oxford og MIT, at mal-
rettet arbejdet med tveerdisciplinaritet i forskning
bidrager til at styrke forskningens kvalitet og rele-
vans. Her er forskningen indrettet ud fra gruppe-
ringer af tveerfaglige teams for at sikre en hgj tveer-
faglighed og dermed kvalitet i forskningen. Tveer-
faglighed i forskningen ses séledes ogsad som et
middel til at sikre hgj kvalitet og som udgangspunkt
for en tvaergdende indsats, hvor flere kilder til fag-
lighed bringes i spil (DEA, 2008).

2.5 Forskning skal i spil gennem viden-
spredning

Foruden udpegning af satsningsomrader og forsk-
ningskvaliteten er det vigtigt, at forskningen bliver
gjort anvendelig og spredt ud til virksomheder. Vi-
denspredningen er helt central for at indfri poten-
tialerne i de danske styrkepositioner og er vigtig for
innovationskraften i samfundet.

For virksomhederne kan det betale sig at samar-
bejde med forskningsinstitutioner og indgd i vi-
denspredningen. Det viser nylige rapporter, der
fokuserer pa at dokumentere effekterne ved virk-
somhedernes inddragelse i videns- og forsknings-
samspil — og dermed effekterne af videnspredning.
De indikerer, at virksomheder, der indlejrer og om-
seetter ny viden til produkter og services har en
hgjere produktivitet og innovationsevne end virk-
somheder, der ikke ger (Forsknings- og Innovati-
onsstyrelsen, 2010 og 2011). Der kan derfor veere
steerke argumenter for en teettere sammenhaeng
mellem forskningsmiljger og virksomheder, og at
der er et potentiale i at fa flere virksomheder koblet
op pa forsknings- og innovationssystemet. Helt
konkret peges der pd, at en ekstra krone investeret
i privat Forskning & Udvikling giver et afkast pa
1,66 krone via produktivitetsforbedringer — omend
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med markante forskelle mellem industrier (Forsk-
nings- og Innovationsstyrelsen, 2010d og 2011b).

Samtidig er det dokumenteret, at virksomheders
samarbejde med universiteter og forskningsinstitu-
tioner giver starre effekt end kgb af forskningsre-
sultater fra universiteterne (Forsknings- og Innova-
tionsstyrelsen, 2011a). Det laengerevarende sam-
arbejde, som stimulerer til kapacitetsopbygning i
virksomhederne, har dermed en starre effekt pa
produktivitet og veekst end enkeltstdende kgb af
viden.

Undersggelser viser, at Danmark scorer hgijt pa
innovationsniveau i Europa (Innovation Union Sco-
reboard, 2010). De nyeste opggrelser fra Dan-
marks Statistik viser desuden, at 47 pct. af de dan-
ske virksomheder var innovative i perioden 2008-
2010, hvilket er en lille stigning i forhold til perioden
2007-2009 (Danmarks Statistik, 2012). Danmark
har saledes internationalt set et relativt hgjt innova-
tionsniveau. Men der er stadig udfordringer for-
bundet med at kanalisere viden ud til arbejdsplad-
serne. Evnen til at omsaette forskning til innovation
og nyskabelse i virksomhederne er stadig meget
lille (Godkendt Teknologisk Service, 2011).

Universiteterne har en vigtig rolle med videndeling
over for virksomheder, men har traditionelt i seerlig
grad henvendt sig til virksomheder, som i forvejen
er forskningsintensive, da det kraever betydelig
forskningskompetencer at samarbejde med uni-
versiteter (Forsknings- og Innovationsstyrelsen,
2011c). Faren er, at der skabes et A-hold, der ud-
gares af innovative virksomheder og et endnu stgr-
re B- og C- hold, der udggres af begraensede eller
ikke-innovative virksomheder (Godkendt Teknolo-
gisk Service, 2011). Der er saledes behov for at
gge videnspredning til en stgrre del af dansk er-
hvervsliv for, at de kan udvikle nye produkter og
services og fortsat bevare konkurrenceevnen. Un-



dersggelser peger pa, at det isaer er over for
SMV’erne, at videnspredningen er problematisk
(Forsknings- og Innovationsstyrelsen, 2011c).

En ekspertgruppe nedsat en den forrige viden-
skabsminister, undersggte derfor sma- og mellem-
store virksomheders (SMV) videnbehov og adfeerd.
Forklaringen pa hvorfor SMV’erne i mindre grad er
koblet op til universiteternes og andre forsknings-
institutioners videnspredning ligger dels i virksom-
hedernes opfattelse af eget vidensbehov, samt
manglende kendskab til adgangen til forskningsvi-
den. Samtidig er der stor forskel pa kapaciteten i
virksomhederne og innovationsparatheden (jf. A-,
B- og C-innovationshold), som i et vist omfang er
pakraevet for at absorbere og omsaette forsknings-
resultater. For at styrke videnoverfarelsen il
SMV’erne peges der saledes pa at styrke kapacite-
ten i virksomhederne, og at dette kan ske gennem
bedre radgivning og opgradering af medarbejder-
nes innovationskompetencer (Forsknings- og In-
novationsstyrelsen, 2011c). Gevinster ved medar-
bejdernes inddragelse i innovation og hvordan de
kompetencemaessigt kleedes pa hertil er omdrej-
ningspunkt for kapitel 3 og 4.

GTS-institutterne har som led i deres resultatkon-

trakter med Ministeriet for Forskning, Innovation og
Videregdende Uddannelser en forpligtelse til at
varetage teknologisk videnspredning til danske
virksomheder. Derfor har GTS-institutterne en bred
bergring med danske virksomheder, og i 2009
havde GTS-nettet cirka 20.000 danske virksom-
hedskunder, heraf er 9 ud af 10 SMV’er (Perfor-
manceregnskab for GTS-nettet, 2010). GTS-nettet
og private videnradgivere har derfor en vigtig rolle i
forbindelse med at @ge videnspredning over for
SMV, da de iseer er gode til at nd ud til disse virk-
somheder, og der her er behov for en indsats
(Forsknings- og innovationsstyrelsen, 2011c).

2.6 Sneever udmgntning af forskningsmidler

Vilkar for videnspredning heenger snzevert sam-
men med, hvordan forskningsmidlerne udmgntes.
Som llustreret i figur 3 kan de offentlige forsk-
ningsmidler helt overordnet inddeles i tre kategori-
er:

e Erhvervsrettede midler: Konkurrenceudsatte
midler til forsknings- og innovationsprojekter,
som virksomheder og offentlige institutioner
kan sgge. Formalet med midlerne er foruden
at statte forskning ogsa at styrke videnspred-
ning og opbygning af innovationskompetencer.

FIGUR 3
Udviklingen i de statslige midler til innovation og forskning (mio. kr./arets priser)
18.000
16.000
14.000 =2 R
3.228 .
12.000 1.341 1.364 Erhvervsrettede midler
10.000
Grundforskningsfonden og
8.000 det frie forskningsrad
6.000 m Blokmidler til institutioner
4.000
2.000

2008 2009

2010

Kilde: DAMVAD - Statens forskningsbudget og Forsknings- og innovationsstyrelsens publikation “Innovationstilbud til virksomheder — en guide for
radgivere” (2009). Note*: De erhvervsrettede midler deekker bade midler pa statens forskningsbudget og andre erhvervsrettede midler. Blokmidler
til institutioner deekker over midler til forskning, men daekker ogsa midler til leje af lokaler, lgnninger, drift mv., og det er derfor ikke alle 11.012 mio.

kr. i 2010, der gar direkte til forskning.
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Strategisk forskning er repraesenteret ved det
Strategiske Forskningsrad, og ellers daekker
det bade midler pa statens forskningsbudget
og andre erhvervsrettede midler (fx innovati-
onskonsortier, Hgjteknologifonden, EU’s struk-
tur fonde).

e Grundforskningsfonden og det frie forsk-
ningsrad: Konkurrenceudsatte midler rettet
mod grundleeggende videnopbygning, og har
til formal at styrke de danske forskningsmiljger.
Rettet til Grundforskningsfonden og Det frie
Forskningsrad.

e Blokmidler til institutioner: Der har til formal
at opbygge viden. Gives som fast og arlig tilde-
ling af midler uden for konkurrence til forsk-
nings- og videninstitutioner, herunder GTS-
institutterne, Udenrigsministeriets Innovations-
centre og universiteter. Grundforskning er og-
sa deekket af denne kategori ved bevillinger til
universiteterne og andre sektorforskningsinsti-
tutioner.

Som figur 3 overordnet viser, gar to tredjedele af
de offentlige bevillinger til viden og kundskabsop-
bygning pa universiteterne og sektorforskningsin-
stitutionerne, mens en tredjedel af midlerne er er-
hvervsrettede, som virksomheder og offentlige in-
stitutioner kan s@ge om i aben konkurrence, f.eks. i
form af bevillinger fra Det Strategiske Forsknings-
rad, innovationskonsortier og Hgjteknologifonden.
Det betyder, at stagrstedelen af midlerne, der allo-
keres til forskning gives som bloktilskud til universi-
teterne eller som tilskud til GTS’ernes og andre
forskningsinstitutioners videnopbygning.

Det giver god mening, at midlerne i hovedparten
tildeles forskningsinstitutionerne til grundforskning
og bloktilskud i forhold til at opbygge et hgjt vi-
densniveau med forskning i hgj kvalitet. Samtidig
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sikrer de faste midler (placeret under Bloktilskud i
figuren) til eksempelvis GTS-institutterne, at vide-
nopbygning og navnlig videnspredning malrettes
virksomheder, samt til Innovationscentrenes sam-
spil mellem danske og udenlandske aktarer.
Bortset fra GTS-forpligtelse om videnspredning er
dette ellers ikke et centralt element i forbindelse
med tildelingen af midler eksempelvis gennem
bloktilskuddene. Da videnspredningen er et cen-
tralt element for implementeringen af forskningsre-
sultaterne i virksomhederne, bgr det overvejes
som et led i forpligtelserne ved modtagelse af blok-
tilskud og faste midler. | forbindelse med forhand-
lingerne om universiteternes udviklingskontakter
har uddannelsesminister Morten @stergaard ud-
meldt, at en af fire centrale forpligtelser han vil rej-
se er, at universiteterne skal have ’gget innovati-
onskapacitet’. Afhaengigt af hvordan universiteter-
ne formidler denne forpligtelse, kan det ses som et
led pa vejen for at gge krav om videnspredning —
og ogsa gennem blokmidlerne til universiteterne.

Et par af regeringens nylige initiativer kan ses som
en opprioritering af videnspredningen over for en
bred samling af virksomheder i hele landet. Ek-
sempelvis forslaget om etableringen af erhvervs-
forskningscentre kan ses som et gnske om at styr-
ke erhvervslivets og virksomhedernes tilknytning til
forskningen (Regeringsgrundlaget, 2011). Hensig-
ten med erhvervsforskningscentrene er, at de for-
ankres pé et universitet, men arbejder pa at forene
den offentlige forskning med virksomhedernes
problemstillinger, samt med mulighed for at gge
talenttiltreekningen og udenlandske investeringer
(Eksportradet, 2011).

| forbindelse med den nye innovationsstrategi har
regeringen “innovationspartnerskaber”,
der indenfor udvalgte omrader etableres med en
samling af videninstitutioner, forskere, virksomhe-
der, offentlige og private fonde, offentlige myndig-

lanceret



heder og udenlandske partnere mv., om en seerlig
innovationsindsats over en 3-4-arig periode. Part-
nerskaberne skal sikre, at de danske investeringer
i forskning, innovation og uddannelse i hgjere grad
omseettes til veekst og beskaeftigelse samtidig
med, at samspillet mellem offentlige og private
midler gges (Ministeriet for Forskning, Innovation
og Videregaende Uddannelser, 2012).

Det er endnu ikke sikkert hvilke initiativer, der gen-
nemfgres og i hvilken udformning, det finder sted.
Men indholdet i forslagene vidner om et fokus pa
at gge rammerne for videnspredningen og samar-
bejdet mellem virksomhederne og forskningsinsti-
tutionerne.

Selvom de erhvervsrettede midler udger et godt
udgangspunkt for at understgtte, at investeringer-
ne kommer ud, hvor ideerne er, er det ikke ensbe-
tydende med, at det ogsa er tilfaeldet. Der er ud-
fordringer for reekkevidden af de erhvervsrettede
midler til forsknings- og innovationsprojekter (LO,
2010).

2.7 Innovationsprogrammer nar kun fa virk-
somheder

Innovationsprogrammerne indgar under de er-
hvervsrettede midler og er saledes et virkemiddel,
der foruden stgtte til forskning ogsa understatter
videnspredning mellem offentlige og private aktg-
rer. En opdeling af de erhvervsrettede midler pa tre
kategorier af virkemidler viser, at langt stgrstede-
len af de erhvervsrettede bevillinger gar til innova-
tionsprojekter. Tredelingen fremgar nedenfor:

e Innovationsprojekter, der har til formal at
skabe feelles videnopbygning mellem vide-
ninstitutioner og virksomheder. Det kan ske
gennem puljer under eksempelvis Det Strate-
giske Forskningsrad, Fornyelsesfonden, Hgj-

teknologifonden, Eurostars, Fonden for vel-
faerdsteknologi etc.

e Netvaerk, der har til formal at skabe formelle
netvaerk mellem virksomheder og videninstitu-
tioner. Netveerk involverer ikke ngdvendigvis
konkrete innovationsaktiviteter. De 22 innova-
tionsnetvaerk under Styrelsen for Forskning og
Innovation er et eksempel herpa.

e 1:1 ordninger, der har til formal at understgtte
malrettet kompetenceopbygning i virksomhe-
derne og styrke deres kompetencer for samar-
bejde med videninstitutioner. Eksempler pa
virkemidler er Forsknings- og Innovationssty-
relsens ordninger for erhvervsPhD, Innovati-
onsagenter og videnpilot-ordningen.

Gennemgangen viser saledes, at omkring 7 pct. af
de erhvervsrettede midler i 2009 gik til 1:1 ordnin-
ger og netveerksprojekter til sammen, mens inno-
vationsprojekter stod for den resterende del af mid-
lerne (Statens forskningsbudget og Forsknings- og
Innovationsstyrelsens, 2009). Det vidner om en
forholdsvis smal orientering i virkemidlerne, og in-
novationsprogrammerne har sveere vilkar for at na
ud til store dele af dansk erhvervsliv trods malsaet-
ninger om det modsatte.

Samtidig viser gennemgangen, at der for de stgrre
innovations- og forskningsprogrammer (fx Innova-
tionsloven, EUDP, Innovationskonsortier, Hgjtek-
nologifonden, strategisk forskning og dansk delta-
gelse i EU’s rammeprogrammer for forskning) kun
er en lille andel af virksomheder, der deltager
(DAMVAD’s samspilsdatabasel).

! Programmer/puljer i DAMVAD’s samspilsdatabase: Bruger-
dreven innovation, ELFORSK, EUDP, EU’s 4., 5., 6. og 7.
Rammeprogram, EUREKA, Fonden for velfeerdsteknologi (tidl.
ABT fonden), Fornyelsesfonden, ForskEL, ForskNG, Forsk-
ningskupon, ForskVE, Fgdevare Innovation, Hgjteknologifon-
den, Innovationskonsortier, Regionale programmer, Regional-
fonden, Socialfonden, Strategisk forskningsrad, Videnkuponda-
tabase (under opdatering).
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Hver type virkemiddel har dog forskellige funktio-
ner og malgrupper, og det skal tages i betragtning,
nar de vurderes. Eksempelvis har videnpilotord-
ningen veeret succesfuld i forhold til at fa hgjtud-
dannede ud i virksomheder, hvor der ellers ikke er
hgjtuddannede og dermed medvirke til at gge vi-
densniveuet gennem tilfgrselen af andre former for
kompetencer (Forsknings- og innovationsstyrelsen,
2007a).

Samtidig viser en evaluering af innovationsnetveer-
kene under Forsknings og Innovationsstyrelsen, at
de gger virksomheders mulighed for innovation og
samarbejde om FoU mere end 4,5 gange farste ar
efter deltagelse. | modseetning til andre FoU- og
innovationsprogrammer fokuserer innovationsnet-
veerk i seerdeleshed pa uerfarne brugere af viden-
systemet. Dets hovedfunktion er at ruste de delta-
gende virksomheder til at tage del i og fa gavn af
vidensystemet ved at haeve deres innovationsni-
veau, muligggre FoU-samarbejde og deltagelse i
andre FoU- og innovationsprogrammer (Forsk-
nings og Innovationsstyrelsen, 2011d).

Som evalueringen af innovationsnetvaerkene peger
pa, er der forskellige typer af virksomheder, som
virkemiddelapparatet henvender sig til. Virksom-
hedstyperne referer til i hvor hgj grad, at virksom-
hederne er forsknings- og innovationsparate, og
hvor erfarne spillere de er i vidensystemet. Graden
af parathed er relevant i forhold til at vurdere
sammenhaengen i virkemidlerne. Fordi der via vir-
kemiddelsystemet vil veere potentialer i at stimule-
re ikke-FoU aktive virksomheder til at beveege sig
op ad “innovations-stigen”, er det relevant, at der
er fokus pa dette i sammenszetningen af virkemid-
ler, og hvordan deres individuelle styrker kombine-
res bedst muligt for at sikre den bedste sammen-
seetning af virkemidlerne. Figur 4 viser saledes,
hvordan virksomheder, der var p& bunden af stigen
for deltagelse i innovationsvirkemidler, kan kravle
op af stigen, nar de absorberer viden og gger de-
res innovation og F&U-kompetencer.

Ses der naermere pa innovationsprojekter fremgar
det, at dette virkemiddel i hgj grad bruges af de

FIGUR 4
Forskellige typer af virksomheder
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Kilde: Damvad 2012 baseret p& Forsknings- og Innovationsstyrelsen 2011
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TABEL 1

Virksomheders deltagelse i innovations- og forskningsprogrammer

Deltagelser  Antal virksom- Pct. af deltagere Antal deltagelser/  Pct. af deltagelser
hedsdeltagere gange
1 1.803 71 1.803 35
2-3 492 19 1.132 22
4-10 203 8 1.110 22
11-20 21 1 299 6
Mere end 20 15 1 796 15
| alt 2.534 100 5.140 100

samme virksomheder og deltagelsen saledes er
koncentreret hos fa virksomheder i dansk er-
hvervsliv. DAMVAD har foretaget en karsel i Sam-
spilsdatabasen over virksomhedsdeltagelsen i in-
novationsprogrammerne. Tallene viser, at der for
90 pct. af virksomhedsdeltagerne er tale om delta-
gelse mellem 1-3 gange. For en mindre andel af
virksomheder (15 virksomheder) er der derimod
tale om, at de deltager gentagne gange — dvs. me-
re end 20 gange — og med et gennemsnit pd 53
projektdeltagelser, se tabel 1.

Inkluderes de andre typer af virkemidler — dvs. 1:1
ordninger og netveerk — vil der dog samlet veere
tale om, at en noget starre andel af danske innova-
tive virksomheder er involveret i de innovations- og
forskningspolitiske virkemidler (LO, 2010). Men til
trods herfor er der tale om en udfordring forbundet
med at fa forsknings- og innovationsmidlerne ud til
en bredere skare af virksomheder. Potentialet vil
sandsynligvis kunne styrkes, hvis der i virkemidler-
ne sker et skifte fra at teenke i projekter til i hgjere
grad at fokusere pd virksomhedernes ggede kom-
petencer og kapacitetsopbygning gennem mere
tilpassede virkemidler. Denne problemstilling be-
handles ogsa i kapitel 4.

Udfordringen med den ensidige deltagelse bekreef-
tes ud fra et yderligere udtraek fra DAMVAD’s

Kilde: DAMVADs samspilsdatabase 2012

Samspilsdatabase?, der viser top 10 over virksom-
hedsdeltagerne i forsknings- og innovationspro-
grammerne. Denne liste indeholder udelukkende
store virksomheder, der allerede er forskningsakti-
ve, jf. tabel 2.

TABEL 2. TOP 10 VIRKSOMHEDSLISTE

Top 10 virksomheder Antal deltagelser

Novo Nordisk 75
Novozymes A/S 65
Danfoss A/S 61
Dong Energy A/S 38
Rambgll Danmark A/S 34
COWI A/S 33
Odense Staalskibsveerft A/S 32
IRD A/S 26
Haldor Topsge A/S 24
Vestas Wind Systems A/S 23
Danisco A/S 21

Kilde: DAMVAD’s samspilsdatabase, 2012

2 DAMVAD har sammensat en database, der daekker projekter
og deltagere i alle starre offentlige forsknings- og innovations-
programmer, herunder Fornyelsesfonden, Innovationskonsorti-
er, EU’s rammeprogrammer mv.

Samspilsdatabasen indeholder viden om, hvilke projekttyper og
virkemidler, som danske virksomheder, universiteter, gvrige
vidensorganisationer, GTS’er og organisationer deltager og
samarbejder i. Databasen angiver, hvilke konkrete aktarer, der
samarbejder inden for hvert projekt. Det er derfor en unik data-
base, som anvendes til at belyse forskellige aktarers deltagelse
i offentlige virkemidler p& forsknings- og innovationsomradet.
Sammenlagt indeholder databasen mere end 4.200 forskellige
projekter, som indrammer knap 12.000 danske organisationer
og virksomheders deltagelse.
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Det interessante i denne sammenhaeng er ogsa, at
forskellen pa det marginale afkast af investeringer i
FoU varierer betydeligt pa tveers af brancher, og at
der for brancher, som normalt ikke investerer i
FoU, kan ses det starste marginale afkast. Séle-
des viser beregningerne, at det marginale afkast af
en ekstra krone investeret i hgjteknologi (eksem-
pelvis medicinalindustrien) giver 17 pct. i afkast,
mens det for videnservice er 112 pct. og for @vrig
service (eksempelvis bank, arkitekt og radgivning)
er 135 pct. mere i afkast (Forsknings- og Innovati-
onsstyrelsen, 2010). Det betyder altsa, at for en
krone investeret i FoU i "@vrig service” giver det 1
krone og 35 gre mere igen pa bundlinjen efter den
indledende investering er trukket fra.

Selvom man skal veere papasselig med at sam-
menligne FoU indsatser pa tveers af brancher med
meget forskellige forskningsprofiler vil det alligevel
for de samfundsgkonomiske effekter veere rele-
vant, hvis disse brancher i hgjere grad ogsa blev
repreesenteret i deltagelsen i innovations- og
forskningsprogrammer — og dermed ikke kun den
samme gruppe af virksomheder inden for hgijtek-

nologi, der hovedsageligt deltager.

At det i hgj grad er de store virksomheder, der del-
tager, ses i en nylig rapport fra Forsknings- og In-
novationsstyrelsen om virksomheders viden-
samspil med videninstitutioner (Forsknings- og
Innovationsstyrelsen, 2011a). Rapporten doku-
menterede blandt andet, at de virksomheder, der
indgar i vidensamspil har fglgende karakteristika:

e De er placeret i videnintensive brancher (hgj-
teknologiske fremstillingsvirksomheder eller vi-
denservice).

e De er store virksomheder (mere end 250 an-
satte).

e De har egen FoU-afdeling.

e De har hgjtuddannede eller forskeruddannede
ansat.

Figur 5 viser tilmed, at der er stor forskel pa i hvil-
ken grad, at virkemidlerne nar ud til virksomheder-
ne. Det fremgéar, at kun f& programmer formar at
inddrage SMV’erne i hgj grad. Det at na ud til

FIGUR 5

Virksomhedsstgrrelser i de stgrre danske forsknings- og innovationsprogrammer
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Kilde: DAMVADs Samspilsdatabase 2012
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SMV-segmentet er for nogle af innovationspro-
grammerne allerede et opmaerksomhedspunkt,
med en ambition om, at gge virksomhedsdeltagel-
sen og iseer ogsa blandt SMV’erne. Se bl.a. boks 3
og 4 for eksempler pa, hvordan forskellige tiltag er
iveerksat for at gge attraktiviteten over for SMV-
segmentet blandt to af innovationsprogrammerne,
henholdsvis Det Strategiske Forskningsrad og
Fornyelsesfonden.

En veesentlig udfordring er, at virkemidlerne i inno-
vations- og forskningspolitikken, som de er skruet
sammen, iseer er rettet mod de ressourcesteerke
og forskningsaktive virksomheder. Der er saledes
tale om virksomheder, der har mange hgjtuddan-
nede medarbejdere, og som har lettere ved at ind-
ga i samarbejde med videninstitutioner.

BOKS 3. DET STRATEGISKE FORSKNINGSRAD
Det Strategiske Forskningsrad (DSF) blev oprettet i 2004 og
finansierer forskningsaktiviteter inden for politisk udpegede
omrader af strategisk betydning for Danmark. | 2012 uddeler
DSF ca. 750 mio. kroner.

DSF har seerligt fokus pa ogsa at involvere sma- og mellem-
store forsknings- og udviklingsaktive virksomheder, men
retter sig iseer mod virksomheder, som selv udfgrer forsk-
nings- og udviklingsaktiviteter.

| perioden 2007 — 2009 deltog sma og mellemstore virksom-
heder (SMV) i 108 ud af i alt 203 projekter.

Foruden deltagelse i DSF’s normale projekter har radet ud-
viklet en seerlig SMV-ordning, hvor virksomheden knyttes til
forskningsaktiviteten efter start og kun for en kortere periode
pa ca. et ar. Indtil videre har sggningen til den szerlige ord-
ning dog veeret begraenset til 20 projekter.

En rapport fra DAMVAD; "Mindre virksomheders deltagelse i
forskningsaktiviteter” papegede i 2011, at en vigtig arsag til
at ikke flere SMV’er deltager i strategiske forskningsaktivite-
ter er, at projekterne forudseetter, at SMV’erne har egne
forskningskompetencer — noget som kun fa har.

P& denne baggrund har Det Strategiske Forskningsrad be-
sluttet at fokusere sin indsats for sma og mellemstore virk-
somheder til deltagelse i de almindelige bevillinger og SPIR
(Strategic Platform for Research and Innovation). Samtidig
har Det Strategiske Forskningsrad arbejdet pa at statte en
dynamisk tilgang til forskningssamarbejde med fokus pa de
positive viden spin-offs der er for forskere, nar de samarbej-
der med virksomheder i forhold til feed back fra virkelighe-
den pa forskningsresultater. Det erstatter en mere linezer
tankegang, hvor forskningen udelukkende kom fra forsk-
ningsinstitutionerne og ud.

Kilde: Forsknings- og Innovationsstyrelsen, 2011b

BOKS 4. FORNYELSESFONDEN

Fornyelsesfonden blev oprettet i 2009 og finansierer innovati-
ons- og markedsmodningsprojekter inden for det granne omréa-
de og velfeerdsomradet. Herudover finansierer fonden er-
hvervsmaessig omstilling i hardt ramte lokalomrader.

Fornyelsesfonden har pr. 1. januar 2012 bevilliget kr. 427 mio.
til 91 projekter.

Fonden har udpeget SMV’er som seerlig malgruppe og innova-
tions- og markedsmodningsprojekterne kan kun sgges af priva-
te virksomheder, mens offentlige institutioner kan indga i projek-
terne som samarbejdspartnere.

Fornyelsesfonden hgarer til de offentlige programmer i Danmark,
der involverer den stgrste andel SMVer.

Nzesten halvdelen af midlerne tildelt private virksomheder gar til
virksomheder, der har mindre end 10 ansatte. Endvidere frem-
gar det, at ca. 83 pct. af midlerne tildelt private virksomheder
gar til virksomheder med under 50 ansatte.

Fornyelsesfondens hgje andel SMV-deltagere skyldes bade
fondens praksisnaere og erhvervsrettede virkemidler, der er
nemme at sgge og ikke forudsaetter eksisterende forsknings-
kompetencer i virksomhederne. Det ligger ogsa i, at der ydes
statte til aktiviteter meget teet pa markedet. Dette har medvirket
til den starre virksomhedsdeltagelse.

Kilde: Fornyelsesfonden 2012, Fornyelsesfonden — Status og
tal, http://www.fornyelsesfonden.dk/status

En udfordring er at tilretteleegge den innovations-
politiske indsats, sd mindre ressourcestaerke og
innovationsparate virksomheder fra hele Danmark
og en bredere vifte af virksomheder og brancher
ogsa har mulighed for at blive koblet pa innovati-
ons- og forskningssystemet. Det vil give virksom-
hederne adgang til den viden, de har brug for og
forskningsmidlerne kan omseettes til vaekst og be-
skeeftigelse pa flere omrader. Dette vil sdledes vee-
re helt centralt for arbejdet med den nye innovati-
ons- og veekststrategi for Danmark, som er igang-
sat af regeringen. | forhold til at arbejde fokuseret
ud fra Danmarks styrkepositioner bade inden for
forsknings- og erhvervsliv er det saledes vigtigt at
sikre, at ogsa virkemiddelapparatet understgtter de
danske styrkepositioner gennem uddeling af midler
til innovation.
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3 Innovation og medarbejderinddragelse i virksomheder

3.1 Medarbejderinddragelse giver gevinster
for medarbejdere og arbejdspladsen

Der er en tendens til, at politiske beslutningstagere
og forskere primaert betragter innovationsproces-
sen som formel forskning og udvikling — noget der
varetages af universiteterne og forsknings- og ud-
viklingsafdelinger i virksomhederne (Jensen, John-
son, Lorenz & Lundvall, 2007). Innovation define-
res ofte som:

Implementeringen af et nyt eller vaesentligt forbed-
ret produkt (vare eller tjenesteydelse), proces,
markedsfgringsmetode eller en vaesentlig organi-
satorisk aendring. Innovationer er resultatet af be-
vidste planer og aktiviteter rettet mod en forbedring
af virksomhedens produkter, processer, salg og
markedsfgring eller organisering (Eurostat, 2005;
OECD, 2002).

Der findes dog andre og lige sa vigtige kilder til
innovation end det, der skabes i F&U-afdelingen
og det geelder pa savel de offentlige som de priva-
te arbejdspladser. Der ligger f.eks. et keempe uud-
nyttet innovationspotentiale i arbejdspladsernes
medarbejdere uden for F&U-afdelingen og i sméa
og mellemstore virksomheder, som ikke har en
dedikeret afdeling til formalet. Dette geelder alle
medarbejdere, uanset uddannelse og organisato-
risk niveau (LO & Ugebrevet A4, 2006). En anden
made at styrke innovationen p& arbejdspladserne
pa er derfor ved i langt hgjere grad at udnytte dette
potentiale. En helt central dimension er, at alle ty-
per af medarbejdere inddrages og bidrager til in-
novation (Dorenbosch, van Engen & Verhagen,
2005; Kesting & Ulhgi, 2010).

Nar innovation forstas bredere giver det flere mu-
ligheder for at arbejde med innovation og det bliver
nemmere at se, hvordan medarbejdere pa alle or-
ganisatoriske niveauer udgar et innovationspoten-
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tiale, som kan veere medvirkende til at forbedre
arbejdspladsernes preestation.

Det, at medarbejdere bidrager til arbejdspladsens
innovation kaldes ofte medarbejderdreven innova-
tion. Medarbejderdreven innovation vil sige, at
"medarbejderstaben bredt set bidrager aktivt og
systematisk i innovationsprocessen” (LO & Uge-
brevet A4, 2006: 12). | modseetning til ledelsesdre-
ven innovation, som kommer fra oven, kommer
medarbejderdreven innovation fra neden og er der-
for langt mere praksisneer, erfaringsbaseret og
bundet til medarbejdernes daglige udfordringer i
udfgrelsen af arbejdet. Med andre ord, er alle typer
af medarbejdere involveret i innovationsprocessen.
Innovation er sdledes noget, der i hgj grad ogsa
foregar uden for ledelsesgangen og F&U-
afdelingen og involverer medarbejdere, der ikke
formelt set er tildelt denne opgave (Kesting & Ul-
hgi, 2010: 66).

En spgrgeskemaundersggelse blandt medarbejde-
re pa danske arbejdspladser statter op om, at der
ligger et stort innovationspotentiale i medarbejder-
ne. Som figur 6 viser, gnsker medarbejderne i hgj
grad at blive inddraget i innovation og stgrstedelen
mener, at de kan bidrage til innovation pa deres
arbejdsplads (Ugebrevet A4, juni 2010).



Medarbejderinddragelse, som star i steerk kontrast
til medarbejderstyring og kontrol, kan foregd pa
flere forskellige mader (Tonnessen, 2005). Det er
derfor vigtigt at afklare, hvordan medarbejderind-
dragelse forstds. Medarbejderinddragelse kan an-
tage en formaliseret form, som f.eks. nar ledelsen
beslutter sig for at indfgre selvledende grupper,
kvalitetscirkler, innovationsgrupper og lignende.
Medarbejderinddragelse behgver dog ikke at veere
formelt organiseret og kan ogsa indbefatte dimen-
sioner af organisationskulturen, f.eks. at man pa
arbejdspladsen er abne overfor nye ideer. Medar-
bejderinddragelse er ogsa teet forbundet med,
hvordan lederen agerer overfor medarbejderne.
Sparger lederen f.eks. medarbejderne til rads in-
den vigtige beslutninger traeffes og giver lederen
medarbejderne en stor grad af autonomi i lgsnin-
gen af opgaver? Det er nogle af de centrale om-
drejningspunkter, som man beskeeftiger sig med
inden for feltet. Begrebet medarbejderinddragelse
anvendes i bred forstand her og inkluderer derfor
bade formelle og mere uformelle méader at inddra-
ge medarbejdere pa.

Medarbejderinddragelse har igennem de seneste
artier faet gget opmaerksomhed i den internationa-
le forskningslitteratur, blandt andet fordi medarbej-
derinddragelse har vist sig at veere en succesfuld
made at opna en raekke gnskveerdige effekter pa.
Adskillige studier viser blandt andet, at medarbej-
derinddragelse har en positiv effekt pa innovation,
produktivitet, motivation osv. Nedenfor praesente-
res de vigtigste gevinster, som den internationale
forskning peger pa.

3.1.1 Innovationspotentialet slippes lgs gen-
nem inddragelse

Innovationsprocessen opdeles ofte i flere forskelli-
ge faser: 1) Identificering af problem eller forbed-
ringspotentiale, 2) idéudvikling, 3) idépromovering
og 4) idéimplementering (Dorenbosch, van Engen
& Verhagen, 2005). Selvom stgrstedelen af studi-
erne i forskningen p& omradet ikke eksplicit under-
sgger medarbejdernes involvering i de forskellige
innovationsfaser, sa er der en bred anerkendelse
af, at medarbejderinddragelse i alle faserne er vig-

FIGUR 6
Medarbejderinddragelse i innovation

90%
80%
70%
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0% -

69%

Vurderer du, at du kan bidrage Har du lyst til at blive inddraget i
innovation (hgj/nogen grad)

til innovation (hgj/nogen grad)

82%

Bruger ledelsen mine praktiske
erfaringer til innovation

Kilde: Ugebrevet A4 spgrgeskemaundersggelse juni 2010 i samarbejde med DAMVAD.

Spergsmal: | hvilken grad vurderer du, at dine idéer og erfaringer kan bidrage til innovation pa din arbejdsplads? (hgj/nogen grad)
(N=2208). | hvilken grad har du selv lyst til at blive inddraget i innovationsprojekter pa din arbejdsplads? (hgj/nogen grad) (N=2208).
Bruger ledelsen pa din arbejdsplads dine idéer eller praktiske erfaringer til innovation? (N = 702) - Ja, ledelsen bruger mine idéer og
praktiske erfaringer til udvikling og skabelse af ny viden, nye arbejdsgange og nye produkter.
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tig (Zhang & Bartol, 2010; Zhou & George, 2001),
og at arbejdspladsen bgr fremme involvering af
medarbejdere i alle faserne, hvis de skal fa det
fulde udbytte (Dorenbosch, van Engen & Verha-
gen, 2005).

Der er flere arsager til, at medarbejderinddragelse
er godt for innovationen.

En af arsagerne er, at dem der er teettest pa en
konkret udfordring eller et forbedringspotentiale,
bedst (og hurtigst) er i stand til dels at identificere
udfordringen eller forbedringspotentialet, og dels at
udvikle ideer til lgsningen herpd (Jensen et al.,
2007). Medarbejdere stgder ofte pa& udfordringer i
udfgrslen af deres daglige arbejde. Fordi de er teet
pa udfordringen, forstar hvori den bestar og hvilke
konsekvenser den har for deres arbejdspreestation,
er de godt kleedt pa til at udtaenke, hvordan den
bedst muligt Igses. En inddragende tilgang giver
medarbejderne mulighed for at agere pa sadanne
dagligdagsudfordringer og dermed udvikle nye og
mere hensigtsmeessige arbejdsprocesser, som i
sidste ende forbedrer arbejdspladsens resultater.
For at medarbejderne er i stand til at gribe den mu-
lighed, der ligger i inddragelse, er det dog vigtig, at
medarbejderne har evnhen og motivationen til at
agere p& muligheden (Blumberg & Pringle, 1982).
Medarbejderne skal altsd ogsa veere kleedt pa vi-
dens- og kompetencemaessigt til at agere innova-
tivt (jf. kapitel 4 "Kompetenceudvikling og arbejds-
pladsleering”).

En anden arsag til, at medarbejderinddragelse er
fordrende for innovation, er, at inddragelse af
medarbejdere pa alle organisatoriske niveauer gi-
ver en hgj grad af diversitet i arbejdspladsens be-
slutningsprocesser. Meget tyder pd, at diversitet,
bl.a. i form af uddannelse og organisatorisk niveau,
styrker arbejdspladsens innovative praestation be-
tydeligt (Konrad, 2006). Det giver derfor god me-
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ning at inddrage medarbejdere fra alle organisato-
riske lag, hvis man gnsker at styrke kreativiteten
og innovationen blandt ens medarbejdere. Der er
endog eksempler p&, at en bred inddragelse af
medarbejdere i innovationsaktiviteter seetter ar-
bejdspladser bedre i stand til at opretholde et ved-
varende hgijt innovationsniveau (Garud, Gehman &
Kumaraswamy, 2011). Dette underbygges af en
undersggelse af effekter af mangfoldighed pa in-
novation. Den viser, at der er en signifikant positiv
sammenhaeng mellem mangfoldighed p& dimensi-
oner som kgn, uddannelse samt etnicitet og inno-
vation pa danske arbejdspladser. Konkret peger
tallene pd, at arbejdspladser, der satser pd mang-
foldighed, har op mod dobbelt sd hgj sandsynlig-
hed for at veere innovative end andre arbejdsplad-
ser (Forsknings- og Innovationsstyrelsen 2007). |
den forbindelse understreges det ogsa, at mang-
foldighed er vigtigt for at undga den faglige "blind-
hed” som fglge af et ensidigt og specialiseret saet
kompetencer i innovationsprocessen. Med mang-
foldighed aktualiseres behovet for samarbejde
mellem fagligheder og medarbejdertyper, samt at
de rette rammer herfor er til stede. En pointe, som
ogsa er én af grundpillerne i forskningsprojektet
"Collaborative Innovation in the Public Sector”
(CLIPS), der netop stiller skarpt pa samarbejde
mellem forskelligartede interessenter om innovati-
on — ogsa kaldet samarbejdsdrevet innovation (se
mere om projektet p&: www.ruc.dk/clips).

En tredje arsag til, at medarbejderinddragelse er
positivt for innovationen pa arbejdspladserne skal
findes i medarbejdernes motivation. Der er stor
enighed i forskningslitteraturen om, at medarbej-
derinddragelse gger en bestemt form for medar-
bejdermotivation, nemlig lysten til og interessen i
arbejdet samt fglelsen af, at arbejdet er i overens-
stemmelse med egne personlige veerdier (f.eks.
Deci & Ryan, 1985; Foss, Minbaeva, Pedersen &
Reinholt, 2009; Hackman & Oldham, 1976). Dette



bevirker, at medarbejderen i langt hgjere grad en-
gagerer sig og har en personlig interesse i at ud-
vikle sig og hele tiden forbedre sin arbejdspraesta-
tion (Gagné & Deci, 2005). | forleengelse heraf,
viser mange studier, at medarbejdere der er moti-
veret pa denne made er langt mere kreative og
innovative end medarbejdere, der ikke er motiveret
af lyst, interesse og egne veerdier (Amabile & Khai-
re, 2008; Zhang & Bartol, 2010).

En fierde arsag til den positive effekt er, at medar-
bejderinddragelse signalerer, at arbejdspladsen
veerdsaetter medarbejdernes input (Park, Appel-
baum & Kruse, 2010). Dette giver medarbejderne
en fglelse af at veere inkluderet og blive taget al-
vorligt (Chen & Aryee, 2007). Endvidere giver
medarbejderinddragelse en form for ejerskabsfg-
lelse overfor arbejdspladsen og dens resultater,
hvilket er med til at skabe en stgrre tilknytning til
arbejdspladsen og dens mal (Han, Chiang &
Chang, 2010). Inddragelse af medarbejdere har
derfor ogsé vist sig at have en positiv effekt pa
medarbejdernes tilbgjelighed til at levere en ar-
bejdsindsats, der gar ud over den formelle jobbe-
skrivelse (Gould-Williams, 2007). De positive effek-
ter medarbejderinddragelsen har for medarbejde-
ren gar, at de i langt hgjere grad udviser kreativitet
og innovativ adfeerd i arbejdet. Samtidig er det dog
vigtigt at holde sig for gje, at inddragelsen sker pa
en made, s& medarbejderen fgler sig godt tilpas og
derfor ogsa kan yde sit bedste. Tidligere undersg-
gelser peger nemlig p& sammenhaengen mellem et
godt arbejdsmiljg og gevinster ved inddragelse af
medarbejdere i innovation. For arbejdspladsen kan
det derfor betale sig at investere i et godt arbejds-
miljg, da det vil styrke fundamentet for innovation
og det kan lede til produktivitetsforbedringer (CO-
W1, 2010 og HK Danmark, 2010).

Udover, at gget kreativitet og innovation, for man-
ge arbejdspladser er gnskvaerdig i sig selv, s& er

der ogsa noget der tyder pd, at medarbejdere der
udviser kreativ adfeerd pa jobbet, har en hgjere
generel arbejdspreestation sammenlignet med
mindre kreative medarbejdere. Et nyligt studie,
som blev udfgrt blandt salgsmedarbejdere, viser,
at jo mere kreative medarbejderne er, jo bedre
evalueres deres generelle arbejdspreestation af
deres ledere og jo hgjere salgstal opnar de (Gong,
Huang, Farh, 2009).

3.1.2 Effekterne af medarbejderinddragelse pa

produktivitet er mere usikre, men positive
Selvom medarbejderinddragelse utvetydigt har en
positiv effekt pa kreativitet og innovation, sa er det
ud fra den internationale forskningslitteratur sveert
at sige noget entydigt om effekten af medarbejder-
inddragelse pa produktivitet.

Pa den ene side er der resultater, der indikerer, at
medarbejderinddragelse ikke har, eller har en svag
positiv, effekt p& produktivitet (Cappelli & Neu-
mark, 2001; Freeman & Kleiner, 2000). Pa den
anden side er der studier, der tyder pa, at medar-
bejderinddragelse har en positiv effekt pa arbejds-
pladsens produktivitet (Huselid, 1995; Wolf &
Zwick, 2008, Zwick, 2004). | en tredje kategori af
studier tyder det p&, at kreativitet og produktivitet
gar hand i hand (Amabile et al., 1996; Hall, 1982),
og at medarbejderinddragelse dermed kan spille
en vigtig rolle, nar arbejdspladser gnsker at frem-
me produktivitet.

Det kan dermed siges, at medarbejderinddragelse
maske ligefrem er fremmende for produktiviteten.

Dette stgttes op af en reekke tidligere danske un-
dersggelser, der viser at et godt arbejdsmiljg og
trivsel pa& arbejdspladsen er godt for produktivite-
ten (f.eks. COWI, 2010; HK Danmark, 2010). Som
nedenstdende afsnit illustrerer, har medarbejder-
inddragelse en positiv effekt pa det generelle ar-
bejdsmiljg. Medarbejderinddragelse ser saledes ud
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til, via sin positive indvirkning pa arbejdsmilig og
trivsel, at styrke produktiviteten p& arbejdspladsen.

3.1.3 Der er mange grunde til at inddrage med-
arbejderne

Samlet set er der en raekke positive effekter ved
medarbejderinddragelse, som er veerd at fremhae-
ve. | trdad med mange af argumenterne fremfart i
forbindelse med effekterne pa innovation, viser
forskningen ogsd, at medarbejderinddragelse
overordnet set har en positiv effekt pa arbejdsmil-
joet (Tonnessen, 2005), gger medarbejdernes til-
fredshed med deres arbejde (Chen & Aryee, 2007,
Freeman & Kleiner, 2000), gger medarbejdernes
motivation (Gagné & Deci, 2005; Gould-Williams,
2007), reducerer medarbejdernes tilbgjelighed til at
forlade virksomheden (Hackman & Oldham, 1976;
Park, Appelbaum & Kruse, 2010) og reducerer
stress og sygefraveer (Gagné & Deci, 2005; Hack-
man & Oldham, 1976).

3.1.4 Organisering, ledelse og kultur er nggle-
ord

Det er vigtigt at forsta, at medarbejderinddragelse
kun har en effekt, hvis medarbejderne fgler sig
involveret. Dette kreever, at ledelse, organisering
og kulturen pa arbejdspladsen stgtter op om ind-
dragelse og innovation. Fem faktorer fremhaeves i
seerdeleshed, som veerende fremmende for med-
arbejdernes fglelse af at blive inddraget og lyst til
at bidrage til innovation.

Faktor 1: Det daglige arbejde skal designes sa
det fremmer en naturlig inddragelse af medar-
bejderne.

Der er mange mader at designe job pa. Nogle er
dog bedre til at fremme medarbejdernes falelse af
at blive inddraget. Medarbejdere der gives en hgj
grad af frihed og beslutningskompetence i forhold
til at planleegge, hvornar og hvordan arbejdet udfe-
res, fgler sig mere inddraget end medarbejdere der
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far besked herom af lederen (Shalley, Gilson &
Blum, 2009; Zhang & Bartol, 2010).

Kombineres dette med elementer af variation og
udfordring i jobbet, f.eks. ved at udfordre medar-
bejderens kompetencer (ikke for meget og ikke for
lidt), s& opnas en langt starre effekt pa fglelsen af
inddragelse og efterfglgende innovativ adfserd
(Hackman & Oldham, 1976; Oldham & Cumming,
1996; Zhang & Bartol, 2010). Job, der indeholder
et naturligt element af samarbejde, gerne pa tveers
af funktioner, har ligeledes en positiv effekt (Ama-
bile, 2008; Garud, Gehman & Kumaraswamy,
2011).

Eurofounds komparative arbejdspladsundersggel-
se "The Working Conditions Survey” fra 2010 vi-
ser, at danske arbejdspladser er rigtig gode til at
designe job i overensstemmelse med litteraturens
forskrifter. Undersggelsen viser f.eks., at danske
job er langt mere nuancerede end job i de gvrige
europeeiske lande, forstdet som medarbejdernes
involvering i opgaver, der kreever forskellige faer-
digheder og kompetencer3. Dette er bade med til at
motivere og kompetenceudvikle medarbejderne,
men betyder ogsa, at danske arbejdspladser er
mere fleksible og mindre sarbare, fordi medarbej-
derne er i stand til at varetage mange forskellige
funktioner. Derudover viser undersggelsen, at
danske medarbejdere har mere indflydelse pa de-
res arbejde, bade i form af prioritering af arbejds-
opgaver og valg af arbejdsmetoder, end deres eu-
ropeeiske kollegaer’. Denne autonomi i jobbet sti-
mulerer medarbejdernes motivation (Gagné & De-
ci, 2005). Her er det vigtigt at understrege, at auto-
nomi i arbejdet ikke er ensbetydende med, at le-
delsen ikke opstiller rammer for medarbejdernes
inddragelse (Deci & Ryan, 1985). Klare mal og

3 Data er tilgeengelige p& Eurofounds hjemmeside:
http://www.eurofound.europa.eu/surveys/ewcs/2010/



forventninger fra ledelsens side medvirker til at
sikre gode rammer for medarbejderens inddragel-
se. Det er derfor problematisk, nar ledelsen ikke
formar at opstille de rette rammer for medarbej-
dernes inddragelse. Mangel pa de rette rammer
giver en starre risiko for stress og sygefraveer
(DTU og AKF, 2009).

Faktor 2: Ledelsesstilen skal veere stgttende,
delegerende og inspirerende.

Meget forskning viser, at ledelsesstilen er afgaren-
de for fglelsen af inddragelse og om medarbejder-
ne udviser innovativ adfeerd. En ledelsesstil, der
udviser tiltro til medarbejdernes kompetencer, ud-
delegerer ansvar og involverer medarbejderne i
beslutningsprocesser, fremmer medarbejdernes
folelse af at veere inddraget og bidrager til medar-
bejdernes kreativitet (Gong, Huang & Farh, 2009;
Zhang & Bartol, 2010). Derudover er det fremmen-
de, hvis lederen opmuntrer til kreativitet i opgave-
lgsningen, har en &ben interaktion med medarbej-
derne, stgtter medarbejdernes arbejde og ideer og
stiller klare, ambitigse, men realistiske mal (Amabi-
le et al., 1996; Garud, Gehman & Kumaraswamy,
2011). En kontrollerende ledelsesstil vil derimod
veere draebende i forhold til fglelsen af at veere
inddraget og kreativiteten (Gagné & Deci, 2005;
George & Zhou, 2001; Oldham & Cumming, 1996).

Faktor 3: En stgttende kultur der veerdseetter
kreativitet, er &ben overfor diversitet og er risi-
kovillig, fremmer inddragelse og innovation.

Miljget, der omgiver medarbejderne spiller en cen-
tral rolle i forhold til om medarbejderne fgler sig
inddraget og har lysten til at kaste sig ud i innovati-
ve aktiviteter. Forskningen viser, at organisations-
kulturer, der veerdsaetter kreativitet og innovation
pa alle organisatoriske niveauer og som opfordrer
medarbejderne til at veere risikovillige, ogsa selv
om det i ny og nee kan medfgre fejl, fremmer med-
arbejdernes involvering i beslutninger og deres

innovative adfeerd (Amabile et al., 1996; Garud,
Gehman & Kumaraswamy, 2011). Det er vigtigt, at
kollegaer ogsa stetter op om kreativitet, og at der
medarbejderne imellem er en gensidig abenhed
omkring ideer (Amabile et al., 1996), samt at der
generelt set pa arbejdspladsen er en dbenhed og
nysgerrighed overfor diversitet (Amabile, 2008).

Faktor 4: Der skal prioriteres tid og ressourcer
til at involvere sig og veere innovativ.
Overraskende nok er der ikke s& meget forskning,
der ser pa effekten af om der er tilstreekkeligt med
tid og ressourcer til, at medarbejderne kan involve-
re sig og veere kreative. Der er dog noget, der ty-
der p3, at det er et vigtigt element. Nogle studier
viser, at det er fordrende, hvis der er afsat tid til at
involvere sig i innovative aktiviteter (f.eks. at en
bestemt procentdel af ens arbejdstid er afsat til
nyteenkning og kreativitet) og at der er afsat res-
sourcer til at forfglge gode ideer (Amabile et al.,
1996; Garud, Gehman & Kumaraswamy, 2011).

Faktor 5: Konsistens hjeelper pa vej.

Det er sveert at fremsta troveerdig, hvis der ikke er
en vis konsistens, eller der maske er direkte mod-
strid, i de ting der siges og ggres. Hvis medarbej-
derne skal fale sig inddraget og det skal bidrage til
@get innovation pa arbejdspladsen, ber der taenkes
sa helhedsorienteret som overhovedet muligt. Er
der ting i organiseringen, incitamentsstrukturen,
ledelsesstilen osv., som gar imod gnsket om gget
medarbejderinddragelse og innovativ adfeerd? Hvis
det er tilfaeldet, hvordan kan arbejdspladsen sa
minimere den modsatrettede effekt, som det givet-
vis vil medfare? Nar ledelsen gnsker at inddrage
medarbejdere i hgjere grad er det sdledes vigtigt,
at de tilteenkte tiltag teenkes i forhold til allerede
eksisterende strukturer pa arbejdspladsen.
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Figur 7 giver en oversigt over determinanterne for
medarbejderinddragelse samt de effekter, det kan
give anledning til.

3.2 Arbejdspladskulturen sikrer fundamentet
for inddragelse og innovation

Den globale konkurrence baserer sig i stigende
grad pa nationernes evne til at innovere. Hvis
Danmark i fremtiden skal std godt i konkurrencen,
er det derfor altafggrende, at de danske arbejds-
pladser ligger godt i innovationskaplgbet.

Hvis man ser pa forskningsproduktionen inden for
emner relateret til medarbejderdreven innovation,
sdasom medarbejderkreativitet og innovation pa
arbejdspladsen, er det bemeerkelsesveerdigt, at

Kina nu klarer sig bedre end Danmark, som figur 8
illustrerer. Dette indikerer, at selv lande som Kina,
som ellers ikke i stort omfang associeres med
medarbejderinddragelse og autonomi, i forsknin-
gen har fokus pa emner, som er afgerende for
medarbejderdreven innovation. Selvom Kina er
godt med forskningsmaessigt, er det dog langt fra
sikkert, at der ligger den samme forstéelse og an-
vendelse bag, som i Danmark.

Meget tyder pa, at dansk arbejdspladskultur stadig
har konkurrencemeessige styrker i forhold til at un-
derstgtte medarbejderinddragelse og innovation.
Farst og fremmest har de skandinaviske lande en
lang tradition for at fremme demokrati pa arbejds-
pladsen og inddrage medarbejderne i beslutninger.
Denne tradition er ofte blevet betegnet som en

FIGUR 7

Oversigt over determinanter og effekter ved medarbejderinddragelse
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Kilde: DAMVAD 2012
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konkurrencemaessig fordel, fordi den giver et fortrin
i forhold til at fremme kreativitet og innovation pa
arbejdspladserne (Tonnessen, 2005).

En af de seerlige styrker ved den danske kultur,
som pavirker arbejdspladskulturen er, at den er
kendetegnet ved at have en lav magtdistance (la-
vere end i de gvrige skandinaviske lande). Det vil
sige, at danske arbejdspladser ofte har et fladt hie-
rarki, en demokratisk ledelsesstil, i modsaetning til
en autoriteer ledelsesstil, og at man ikke gar sa
meget op i status i forhold til mange andre lande,
bade indenfor og udenfor EU. Dette star godt i for-
hold til det forskningslitteraturen fremhaever, som
fremmende for medarbejderinddragelse og innova-
tion, jf. ovenstdende gennemgang af litteraturen. |
forleengelse heraf viser andre studier, at en lav
magtdistance er kendetegnende for innovations-
kulturer (Didero, Gareis, Margues & Ratzke, 2006).

Dette karakteristika ved den danske arbejdsplads-
kultur understgttes af resultaterne af den seneste

Eurofound arbejdspladsundersggelse "The Wor-
king Conditions Survey 2010”, der viser, at Dan-
mark ligger pa ferstepladsen i Europa, nar det
geelder medarbejdernes indflydelse pa eget arbej-
de og tilfredshed med arbejdsvilkarene pa ar-
bejdspladsen. Derudover er Danmark blandt top 3 i
forhold til at involvere medarbejderne i forbedring
af arbejdsorganiseringen og arbejdsprocesser
samt i beslutninger, der er vigtige for den enkelte
medarbejders arbejde.

Data er tilgeengelige pa Eurofounds hjemmeside:
www.eurofound.europa.eu/surveys/ewcs/2010).

Et andet karakteristika ved dansk kultur, som kan
have en indvirkning pa dansk arbejdspladskultur,
er en relativ hgj tolerance og en holdning om, at
det er i orden at bega fejl. Hvis det saettes i relation
til ovenstaende litteraturgennemgang, vil det for-
mentlig have en positiv effekt pa arbejdspladsens
risikovillighed, nar det kommer til medarbejderes
involvering i innovation. Ogsa dette nationalkultur-
treek er i andre studier blevet associeret med inno-

FIGUR 8
Forskningsproduktion inden for emner relateret til medarbejderdreven innovation i Kina, USA og Danmark
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Kilde: DAMVAD, Antal videnskabelige artikler trukket i WoS, 2012

Sggningen er baseret pa fglgende sggeord: Employee-driven innovation, employee driven innovation, workplace learning, organizational creativity,
individual innovation in the workplace, employee creativity, entrepreneurial teams, learning at work, knowledge sharing og knowledge creation.
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vationskulturer (Didero, Gareis, Margues & Ratzke,
2006).

De fremhaevede kendetegn ved dansk arbejds-
pladskultur vidner saledes om, at der i Danmark er
styrker inden for en inddragende innovationskultur.
Det giver et godt udgangspunkt at arbejde ud fra.
Da det i hgj grad er medarbejderne, som skal om-
seette viden, erfaring og ideer til innovation pa ar-
bejdspladsen, er det vigtigt, at der bliver ved med
at veere fokus pa vigtigheden i at prioritere medar-
bejderinddragelse.

| boks 5 preesenteres et godt eksempel p&, hvor-
dan danske arbejdspladser arbejder med at skabe
en arbejdspladskultur, som er fremmende for
medarbejderdreven innovation.

BOKS 5. CASE OVER ASETEK A/S
En kultur, der veerdseetter medarbejderdreven innovation

Asetek A/S, der udvikler kglesystemer til stationaere computere,
notebooks og servere, gar rigtig meget for at motivere og inspi-
rere deres medarbejdere til at vaere innovative.

For at skabe de rette udviklingsrammer, fordrer virksomheden
en uformel arbejdskultur med hgit til loftet og en flad struktur.
Det ger, at der er masser af plads til, at den enkelte medarbej-
der kan teenke selvstaendigt og fa gode ideer. Og der bliver ikke
set ned pa "dumme spgrgsmal” eller "darlige ideer”.

En hjgrnesten i Aseteks evne til at styrke medarbejderdreven
innovation, er deres bonusprogrammer, som virksomheden har
haft stor succes med.

For eksempel udbetales der i tilfeelde, hvor en medarbejder er
med til at reducere produktionsomkostningerne, en bonus sva-
rende til halvdelen af besparelserne i produktionen i den pa-
geeldende maned.

Hos Asetek mener ledelsen, at succes med medarbejderdreven
innovation afhaenger af de rette rammer — forstaet som en aben
og anerkendende kultur, hvor der er frihed under ansvar. Sam-
tidig er det vigtigt at understgtte innovation med gkonomiske
incitamenter og relevant opkvalificering.

Kilde: DAMVAD 2012

Dette er styrker, som Danmark bgr veerne om og
udvikle yderligere. Investeringer i denne udvikling
vil ikke blot styrke de danske arbejdspladsers in-
novation og globale konkurrenceevne, men vil og-
sd kunne fungere som en selvsteendig styrkeposi-
tion, der kan tiltreekke udenlandske investeringer
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og flere arbejdspladser til Danmark. At Danmark
har en styrkeposition her, ses eksempelvis ved, at
de kinesiske investeringer der kommer til Danmark
netop sker fordi, der er gode kompetencer indenfor
design og innovation til stede pa arbejdspladserne

og blandt medarbejderne (Udenrigsministeriet,
2012).
Arbejdspladserne i mange lavtlgnslande, som

f.eks. Indien og Kina, beskrives ofte som vaerende
hierarkiske og ikke seerlig inddragende. Ofte tages
beslutninger, f.eks. om innovation, af topledelsen
og medarbejderne har ikke muligheden for at
komme med ideer til forbedring af processer og
produkter. Derudover tolereres fejl ikke i samme
grad, som pa danske arbejdspladser (Harvard
Business Review Blog, 2012 og Beijing Today,
2012).

Pa trods af, at Kina er godt repreesenteret i forsk-
ningen inden for omrader relateret til medarbejder-
dreven innovation, er der noget, der tyder pa, at
Danmark stadig star steerkt i forhold til at have en
arbejdspladskultur, der understatter medarbejder-
inddragelse og medarbejderdreven innovation. Det
er dog ikke ensbetydende med, at Danmark ikke
kan blive endnu steerkere og ggre endnu mere for
at skabe rammerne for medarbejderinddragelse og
innovation.

Der er gode eksempler pa udenlandske virksom-
heder, som er enestaende i forhold til at inddrage
deres medarbejdere i innovation — deres arbejds-
pladskultur beaerer en stor del af aeren herfor. Re-
sultatet er, at virksomhederne formar at opretholde
et vedvarende hajt innovationsniveau.
Amerikanske 3M (boks 6) og Koreanske POSCO
(boks 7) er eksempler herp&. Nedenstdende tekst-
bokse beskriver kort, hvad virksomhederne gar for
at inddrage medarbejderne, sd de kontinuerligt
bidrager til innovation pa arbejdspladsen.



BOKS 6. CASE OVER 3M

Frihed til egne innovationsprojekter

Den amerikanske virksomhed 3M udger et eksempel pa en
virksomhed, der trods sin sterrelse med over 76.000 ansatte,
skaber nye produkter ved at inddrage alle led i medarbejdersta-
ben.

3M fokuserer pa at fastholde og videreudvikle en virksomheds-
kultur, hvor alle opfordres til at komme med nye ideer.

Siden 1950 har virksomhedens ansatte haft mulighed for at
bruge 15 procent af deres tid pa at forfalge egne projekter, ofte
ideer opstaet i dagligdagen, men som der ikke har veeret tid til
at forfalge.

3M har formaet at fare mange af disse ideer til markedet, hvoraf
den mest kendte er produktet Post-It. Virksomheden understre-
ger dog, at for at fremme en innovativ arbejdspladskultur, er det
vigtigt, at fejltagelser accepteres og at virksomheden oprigtigt
falger op pa de mange medarbejderideer.

Kilder:
http://www.businessweek.com/innovate/content/may2006/id200
60510_682823.htm
http://www.fastcodesign.com/1663137/how-3m-gave-everyone-
days-off-and-created-an-innovation-dynamo.

BOKS 7. CASE OVER POSCO
Kontinuerlig innovation kreever mere end en teknologisk
tilgang

Da den asiatiske finansielle krise tog til i 1997, erkendte den
Koreanske stalvirksomhed, POSCO, at kontinuerlig innovation
var vejen til konkurrencemeessige fordele i et marked, hvor de
kinesiske lavprisvirksomheder stormede frem. Virksomheden
implementerede det som de kalder "the POSCO way of innova-
tion model”.

Det farste skridt hen imod at blive en innovationsdreven pro-
duktionsvirksomhed, var at implementere en avanceret IT-
infrastruktur, som havde til formal at fremme effektive beslut-
ningsprocesser i virksomheden.

IT-systemer til forbedring af intern og ekstern kommunikation
og projektmodeller som Six Sigma blev implementeret for at
optimere virksomhedens processer. Virksomheden opdagede
dog undervejs, at den teknologiske tilgang ikke var tilstreekkelig.

Der var ogsa behov for at f& medarbejderne pa alle organisato-
riske niveauer i spil. POSCO udviklede derfor det virksomheden
kalder "the Quick Six Sigma”, hvor medarbejderinddragelse er
helt central. For at stimulere den medarbejderdrevne innovation
sgsatte POSCO flere initiativer:

e Problemlgsningsteam, hvor medarbejderne fra forskellige
funktioner tilslutter sig et team og dermed “forlader” deres
daglige arbejde for en periode. Disse problemlgsningsteam
har til opgave at identificere svagheder og adressere pro-
blemer i produktions- og arbejdsprocesserne. | perioden
teamet eksisterer skifter medarbejderne mellem deres al-
mindelige arbejde i produktionen og arbejdet med at forfal-
ge problemlgsningsteamets mission.

e Min maskinbevaegelse er et initiativ, hvor medarbejderne
klzedes p& med viden og erfaring omkring maskineriet, som
de anvender i deres daglige arbejde. Formalet hermed er at
give medarbejderne kompetencerne og motivationen til ak-
tivt at forbedre produktiviteten pa deres eget arbejdsomra-
de.

e Leeringscirkler er et initiativ, der skal erstatte de mere tradi-
tionelle kvalitetscirkler som POSCO ikke mente var tilstraek-
kelige til at styrke innovationen pa alle niveauer i virksom-
heden. Lezeringscirklerne bestar af en kombination af online
og offine kommunikationskanaler, hvor medarbejderne
konstant kan indga i dialog pa tveers af afdelings- og funkti-
onsmeessige skel om kontinuerlig innovation. Denne infra-
struktur gar det muligt, at aktiviteter pa tveers af virksomhe-
den kan koordineres.

e En innovationsstattegruppe, som har til formal at fare tilsyn
med de forskellige innovationsaktiviteter i virksomheden.
Gruppens opgave bestar i at koordinere aktiviteter, holde
styr pa hvor aktiviteterne finder sted, tidsstyring, tydeliggere
produktionsaktiviteternes mal og skabe klarhed over om de
udvikler sig i overensstemmelse med virksomhedens over-
ordnede mal osv.

Et beerende element i opretholdelsen af et hgjt innovationsni-
veau i POSCO er medarbejdernes og ledernes passion i forhold
til innovationsmodellen samt den gverste ledelses konstante
fokus pa, hvordan denne passion og momentum kan oprethol-
des.

Kilde: Kim, Ahn & Park, 2012

Danske arbejdspladser kan med fordel lzeere af
unikke eksempler som disse og samle erfaringer
fra bade ind- og udland. Danmark bgr ga foran og
investere i at videreudvikle den danske arbejds-
pladskultur, s& danske arbejdspladser kan bevare
og styrke deres konkurrencemaessige fordel i frem-
tiden. | den sammenheeng ligger der en udfordring
i at afdeekke, hvordan danske virksomheder, der
agerer i internationale sammenhaenge (f.eks. ved
at veere repreesenteret med datterselskaber i ud-
landet), bedst muligt introducerer den innovations-
fremmende danske arbejdspladskultur i selskaber
placeret udenfor landets graenser. Dette vil for-
mentlig veere nemmere i kulturer, der ligner den
danske, sasom de gvrige skandinaviske lande og
Holland. I lande, hvor arbejdspladserne distancerer
sig fra de danske, som eksempelvis de sydeuro-
peeiske lande (www.dpu.dk/edi/documents/studier
rapporterer om studier, der foretager sadanne
sammenligninger) eller de Asiatiske lande, ligger
der formentlig en noget starre udfordring med at
introducere en dansk arbejdspladskultur og der-
med hgste de fordele, der ligger heri.
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4 Kompetenceudvikling og arbejdspladsleering

Der er solid evidens for, at det betaler sig at inve-
stere i uddannelse. Det betyder dog ikke, at al ud-
dannelse er godt — tveertom, sa er det vaesentligt at
fagligheden er i fokus, og at der er et frugtbart
samspil mellem den formelle lzering og den ufor-
melle lzering pé arbejdspladsen. Det handler ogsa
om, at uddannelse og kompetenceudvikling er et
afggrende afsaet for medarbejdernes deltagelse i
innovation. Set i det lys, synes der ogsa behov for
at styrke bade erhvervsskoler, erhvervsakademier
og professionshgjskolernes muligheder for at ind-
ga i innovationssystemet for at styrke deres kapa-
citet til at uddanne medarbejdere med steerk fag-
lighed forankret i praksis.

4.1 Uddannelse og kompetenceudvikling be-
taler sig

Der er solide indikationer pa, at uddannelse betaler
sig. Det viser en lang reekke rapporter og analyser
(OECD, 2010; OECD, 2011; AE-Radet, 2012).
OECD’s rapport "Education at a Glance 2010” vi-
ser bl.a., at det giver pengene tre gange igen at
investere malrettet i uddannelse. Og en nyligt of-
fentliggjort analyse fra AE-Radet viser, at pa trods
af, at den gkonomiske krise har gjort det sveert for
iseer nyuddannede at fa fodfaeste pa arbejdsmar-
kedet, sa er investering i uddannelse stadigveek en
god forretning for bade den enkelte, samfundet og
statskassen (AE-Radet, 2012). Det skyldes, at
personer med en uddannelse i gennemsnit har et
positivt nettobidrag, der er 1-8 mio. kr. stgrre end
de ufagleerte, de ligner mest. Dertil kommer, at
uddannede betaler langt mere i skat, end de treek-
ker pd de offentlige overfarsler. Investeringen i
uddannelse og opgradering af de menneskelige
ressourcer i samfundet kan sdledes ogsa ses som
et vigtigt udgangspunkt for at skabe veekst og gget
innovation.
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Til trods for, at Danmark er et af de OECD-lande,
der bruger flest offentlige midler p& uddannelse, s&
er Danmark i de senere ar blevet udfordret pa ba-
de andelen, som far en kompetencegivende ud-
dannelse og kvaliteten af uddannelserne (Ander-
sen, 2012). | dag er der, trods et markant politisk
fokus udmegntet i bl.a. 95-procents-malsaetningen,
stadig en relativt stor gruppe unge, som ikke far en
kompetencegivende uddannelse. De unge far
sveerere ved at opretholde en tilknytning til ar-
bejdsmarkedet seerligt set i lyset af, at eftersparg-
selen efter ufagleerte vil falde markant i de kom-
mende ar (AE-Radet, 2009; Vaekstforum,
2011:15). Derfor er kompetencematchet mellem
fagleert arbejdskraft og virksomhedernes behov
afggrende. Desuden er det veesentligt med en
lgbende opkvalificering af arbejdsstyrken for at
sikre et fleksibelt arbejdsmarked og en velkvalifice-
ret arbejdsstyrke, og for at den enkelte kan omstille
sig til nye erhverv. Det geelder derfor om at gare
uddannelse og kompetenceudvikling til et centralt
parameter gennem hele livet.

Selvom der har veeret et gget fokus pa, at flere
skal have en ungdomsuddannelse og en videregé-
ende uddannelse, s& har fokus i hgj grad veeret p3,
hvordan vi far de unge ind (ungepakker, mentor-
ordninger mv.) og i mindre grad pa kvaliteten af
den undervisning de far (Andersen, 2012; Olsen,
2011; Veekstforum, 2011:12).

4.2 Faglighed og kompetenceudvikling en
forudseetning for innovation

Kvalitet i uddannelserne er en af forudsaetningerne
for en styrket medarbejderinddragelse. Som be-
skrevet i kapitel 2, sd betaler medarbejderinddra-
gelse i innovationsprocesser sig — men medarbej-
derne skal ogsa klaedes pa til det. Det kraever fx en
steerk faglighed og en lgbende opdatering af viden
at indgd i innovationsprocesser. Sat pa spidsen



skal den enkelte medarbejder, hvad enten denne
er jurist, fotograf eller elektriker have en steerk fag-
lighed for at kunne deltage aktivt i innovation. En
steerk kernefaglighed er nemlig en forudsaetning
for, at man kan bringe sin viden i spil overfor andre
(Undervisningsministeriet, 2011a; Undervisnings-
ministeriet, 2011b).

Medarbejdernes tiltro til egne evner i forhold til at
bidrage til kreativitet og innovation i virksomheden
spiller ogséa en afgerende rolle for, om den enkelte
medarbejder rent faktisk engagerer sig i innovativ
adfeerd (Gong, Huang & Farh, 2009). Det er derfor
vigtigt, at medarbejdernes tiltro til egne evner styr-
kes. Det kan ske gennem den kultur og ledelses-
stil, der hersker i virksomheden, men kan ogsa
styrkes gennem kompetenceudvikling og uddan-
nelse. Med afsaet deri bliver leering pa arbejds-
pladsen afggrende.

4.3 Arbejdspladslering skal prioriteres

Medarbejderinddragelse og innovation pa de dan-
ske arbejdspladser forudseetter, at medarbejderne
har kompetencer hertil. Disse kompetencer kan
styrkes gennem uddannelsesforlgb, der bidrager
til, at medarbejderne rent fagligt kleedes pa til at
kunne inddrages i beslutningsprocesser og innova-
tionsforlgb. Innovation og medarbejderinddragelse
finder sted pa arbejdspladsen. Derfor spiller ar-
bejdspladsleering en central rolle. Dette stiller en
reekke krav til den enkelte arbejdsplads, som skal
veere indrettet til at facilitere leering.

Med arbejdspladsleering forstds her laering, som
finder sted p&, for og gennem arbejdspladsen
(Evans i NMR, 2007:28). Arbejdspladsleering kan
veere bade uformel og formel. Formel leering fore-
gar pd uddannelsesinstitutionerne eller som ar-
bejdspladsforlagt undervisning. Uformel laering
finder sted p& selve arbejdspladsen og daekker

bade over leering, der er planlagt og formaliseret,
som f.eks. interne kurser, sidemandsoplaering og
jobrotation, og laering, der finder sted som et side-
produkt til arbejdsprocessen (NMR, 2007:28). For
eksempler pa hhv. formel og uformel leering se
tabel 3.

Meget af den laering, der finder sted pa& arbejds-
plads er ikke-formaliseret og derfor ofte ikke seerlig
synlig. Den finder sted, mens man som medarbej-
der udfgrer sit daglige arbejde og fx far en idé til,
hvordan en arbejdsopgave kan udfares eller nar
man deltager i et udviklingsprojekt (Bottrup og
Clematide, 2005:6). Den formaliserede laering pa
arbejdspladsen og den formelle leering pa uddan-
nelsesinstitutionerne adskiller sig fra den ikke-
formaliserede leering ved, at det eksplicitte mal her
er at skabe lsereprocesser, mens det for den ufor-
melle leering er integreret i selve arbejdsopgaven.

TABEL 3. UFORMEL VS. FORMEL LARING

Uformel leering Formel leering

Formaliseret Ikke-formaliseret

Jobrotation Leering via arbejds- Virksomhedstilrette-

Sidemands- opgaver, arbejds-  lagte kurser (merit-

oplaering organisering fX i givende)

Interne kurser  teams mv. Diplomuddannelser

(uden merit) Masteruddannelser
AMU-kurser

FVU, AVU og HF

Kilde: DAMVAD 2012

En central pointe er, at hverken den formelle eller
den uformelle lzering kan sta alene. Selvom den
uformelle leering er hensigtsmaessig og effektiv,
nar det, der skal leeres har at ggre med konkrete
arbejdsopgaver, s er teoretisk viden ligeledes
vaesentlig for udvikling af feerdigheder og kompe-
tencer. | en rapport om best practice inden for ar-
bejdspladsleering udarbejdet af DPU og Linkdping
Universitet for Nordisk Ministerrdd (NMR, 2007)
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identificeres 13 faktorer, som anses som baerende
for succesfuld arbejdspladsleering (se boks 8).

En af de faktorer, som anses for seerligt central er
netop integration mellem formel lsering og uformel
leering. Hermed menes, at den uformelle laering i
det daglige integreres med planlagte uddannelses-
tiltag. Det er veldokumenteret, at medarbejdernes
udbytte af uddannelsesforlgb, hvad enten de fore-
gar pa arbejdspladsen eller p& en skole, haenger
ngje sammen med om medarbejderen oplever, at
undervisningen er relevant (Learning Lab, 2005).
Spargsmalet om transfer bliver derfor seerligt cen-
tralt.

Transfer forstds her som anvendelse af det leerte
fra et formelt uddannelsesforlgb uden for leerings-
situationen, fx i en arbejdssituation. Der findes dog
ogsa omvendt transfer; overfarelse af det, der lze-
res pa arbejdspladsen, til den formelle undervis-
ning. Dette spiller seerligt en rolle i forbindelse med

realkompetence (Wabhlgren, 2009:9).

Transfer er dog ikke bare noget, der sker af sig
selv. En af forudsaetningerne for transfer er blandt
andet, at kursisten har leert det, der skal anvendes,
pa et hgjt nok niveau. Man skal med andre ord
mestre stoffet, far det kan anvendes. En anden
forudsaetning er, at underviseren forholder sig til og
inddrager anvendelsessituation (Wabhlgren,
2009:13; Bottrup og Clematide, 2005:21). Dette
kan blandt andet ske ved, at der i det formelle ud-
dannelsesforlgb tages udgangspunkt i medarbej-
dernes erfaringer og arbejdssituation, eller at ud-
dannelsen finder sted pé arbejdspladsen. Sidst,
men ikke mindst, er det en forudsaetning for trans-
fer, at der fglges op pa medarbejdernes deltagelse
i kompetenceudvikling pa virksomhederne og seet-
tes fokus p&, hvordan laeringen kan anvendes i det
daglige arbejde (Bottrup og Clematide, 2005:21).

BOKS 8. 13 SUCCESFAKTORER FOR ARBEJDSPLADSLARING

Integration mellem formel lzering og uformel leering

Medarbejderinvolvering

ok © DN B

er udgangspunktet

@

Muligheder for refleksion. Etablering af refleksionsrum

Neert samarbejde mellem arbejdsplads og uddannelsesudbyder

Arbejdspladsens ledelse stgtter og legitimerer kompetenceudviklingstiltagene pa arbejdspladsen

Efter- og videreuddannelsesforlgb er karakteriseret ved bl.a. virksomhedstilpasset undervisning og erfaringsbaseret lzering

7. Integration af individuel leering og organisatorisk laering: integration af individuelle udviklingsproces ser og sociale foran-

dringsprocesser pa arbejdspladsen

8. Efter- og videreuddannelse og kompetenceudviklingstiltag er led i en mere omfattende strategi for udvikling af virksomheden

9. Arbejdspladsen statter forandringer der hidrgrer fra kompetenceudvikling og integrerer kompetenceudvikling med rutiner

inden for personaleudvikling
10. Helhedsperspektiv pa virksomheden

11. Anvendelse af vejledere og mentorer pa arbejdspladsen

12. Etablering af szerlige roller pa arbejdspladsen til at stette leering i arbejdet

13. Arbejdspladsen er indrettet som et optimalt leeringsmiljg for leering i arbejdet.

Kilde: Norden 2012
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Arbejdspladsleering kreever ogs3, at ledelsen har
fokus herpd. F.eks. s& kreever den ikke-
formaliserede leering, at ledelsen giver medarbej-
derne rum til at afprgve deres ideer eller tid til at
deltage i interne udviklingsprojekter og ikke mindst
folge op pd dem. Det samme ggr sig i hgj grad
ogsa geeldende for den formaliserede leering pa
arbejdspladsen og den formelle laering, som skal
understgtte og udvikle medarbejdernes evne til at
deltage i inddragelses- og innovationsprocesser.
En succesfuld arbejdspladsleering kraever med an-
dre ord, at ledelsen stgtter og legitimerer kompe-
tenceudviklingstiitag pa& arbejdspladsen (NMR,
2012:13). Det geelder bade i forhold til at tildele
ressourcer og rammer til kompetenceudvikling,
men ogsa i forhold til at sikre, at kompetenceudvik-
lingstiltagene er en integreret del af arbejdsplad-
sens overordnede strategi og relateret til andre
leeringstiltag og udviklingsprojekter. Det er medar-
bejderen, som deltager i kompetenceudvikling, og

som dermed skal opleve et samspil og sammen-
haeng. Det kan imidlertid vaere vanskeligt for med-
arbejderen at skabe det sammenhaengende lee-
ringsforlgb, som bygger bro mellem leeringen pé
skolen og leeringen péa arbejdspladsen (Bottrup og
Clematide, 2005:5). Hertil kommer, at ledelsen
skal anerkende vigtigheden i, at medarbejderne er
involveret i tilrettelaeggelsen af uddannelsesforlgb.
Nar medarbejderne inddrages, gges motivationen
for at indga i videndeling og i kompetenceudvik-
lingsforlgb.

Integrationen mellem formel og uformel lgering stil-
ler krav til, at arbejdspladsen indrettes sa laeringen
faciliteres. Men den forudseetter samtidig et neert
samarbejde mellem arbejdspladsen og relevante
uddannelsesinstitutioner. Et sadan samarbejde
kan fx udmgntes i skreeddersyede efter- og videre-
uddannelsesforlgb, hvor en uddannelsesinstitution
i samarbejde med virksomheden afklarer arbejds-

BOKS 9. UTRADITIONEL KOMPETENCEUDVIKLING SOM FORUDSATNING FOR INNOVATION

| produktionsvirksomheden dnp Denmark, der er verdens fgrende leverandgr af optiske projektorskeerme og display-lgsninger af
hgj kvalitet, er der de senere ar opstaet et behov for nye typer af kompetencer blandt medarbejderne. Dette skyldes primeert, at
virksomheden har overtaget produktionen og videreforeedlingen af flere produkter. Det nye fokus og den ggede globale konkur-
rence stiller krav til gget forandringsparathed, medarbejderinitiativ og innovativ teenkning blandt virksomhedens ansatte. For at
kunne klare sig i den globale konkurrence og styrke rentabiliteten, hylder dnp nytsenkning og kreativitet pa alle niveauer i organi-
sationen.

Virksomheden er derfor begyndt at arbejde malrettet med kompetenceudvikling med henblik pa at klazede medarbejderne pa til de
nye udfordringer, virksomheden star overfor, og der arbejdes bade med den mere formelle og den uformelle kompetenceudvik-
ling. | dnp har man bevidst valgt at g& til opgaven pa en lidt utraditionel vis, dels fordi man er overbevist om, at der skal mere til
end de traditionelle metoder til kompetenceudvikling, dels for at signalere at nyteenkning gennemsyrer alle dele af organisatio-
nen, herunder kompetenceudviklingen.

Helt konkret er dnp blandt andet indgaet i et teet samarbejde om kompetenceudvikling med andre lignende virksomheder, idet de
er med i socialfondsprojektet "Medarbejdere i verdensklasse”. Projektet binder pa en nyskabende made seks virksomheder
sammen i en udviklingsproces for medarbejdere, og i dette virksomhedsnetvaerk udbydes blandt andet faelles kurser i projektsty-
ring, kommunikation og medarbejderdreven innovation til medarbejdere pa alle niveauer. Den tveerorganisatoriske tilgang giver
medarbejderne mulighed for at mede “kolleger” fra andre produktionsvirksomheder og dermed styrke deres faglige netvaerk.
Derudover arrangerer virksomhedsnetvaerket, at medarbejderne pa tveers af virksomhederne kan besgge hinandens produkti-
onsfaciliteter, saledes at medarbejderne far muligheden for med egne gjne at se, hvordan produktionen gribes an andre steder.

dnp samarbejder ogsa med forskellige udbydere af efter- og videreuddannelse. Igen er nytaenkning i hgjszedet og virksomheden
er blandt andet indgdet i et unikt samarbejde med Roskilde Handelsskole, hvor undervisningen rykkes fra klasselokalerne til
virksomhedens produktionshaller. Ideen bag initiativet er, at medarbejderne undervises i deres naturlige omgivelser og at under-
visningen dermed kan tage udgangspunkt i konkrete processer og udfordringer, som medarbejderne arbejder med til dagligt.
Dette gger savel medarbejdernes motivation som deres indlzering.

Kilde: DAMVAD 2012
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pladsens uddannelsesbehov og pa den baggrund
planleegger og udfarer et kompetenceudviklingsfor-
lgb (NMR, 2007:13). Boks 9 fremhaever et eksem-
pel pa, hvordan en virksomhed har arbejdet med
uformel og formel leering og ikke mindst integratio-
nen mellem de to former for laering.

Uddannelsesinstitutionerne og virksomhederne er
imidlertid ofte to adskilte verdener, der ikke altid
kender nok til hinanden og hinandens behov
(Learning Lab, 2005). Der ligger derfor et uudnyttet
potentiale i et gget samarbejde mellem uddannel-
sesinstitutionerne og virksomhederne.

4.4  VEU-centre skal sikre mere malrettet og
langsigtet kompetenceudvikling

Ser vi naermere p& samarbejdet mellem aftagerne
og uddannelsesinstitutionerne i forhold til efter- og
videreuddannelse af ufagleerte og fagleerte, er de
13 VEU-centre seerligt centrale. De blev oprettet 1.
januar 2010 og har til formal at styrke den samlede
kvalitet og effekt af VEU-indsatsen og understgtte

institutionernes arbejde med at udbyde almen og
erhvervsrettet voksen- og efteruddannelse malret-
tet brugernes behov. VEU-centeret har desuden
en seerlig koordinerende rolle i forbindelse med
virksomhedsopsggende arbejde, markedsfaring og
behov for undersggelser inden for omradet. Der
foregar lgbende et arbejde med at styrke dialogen
med uddannelsesinstitutionerne med saerligt fokus
pa at styrke samarbejdet med de mindre virksom-
heder.

Der ligger et stort potentiale i, hvis centrene kan ga
fra at veere kursusleverandgrer til i hgjere grad at
indgd i partnerskaber med virksomheder (Learning
Lab, 2005). Dermed menes, at VEU-centrene kan
medvirke til en mere sammenheangende og strate-
gisk brug af kompetenceudvikling pa arbejdsplad-
serne, som styrker samspillet mellem uformel og
formel leering og sikrer transfer. Et eksempel pa
hvordan man har arbejdet med partnerskaber er
projektet KOMPETENCEmMIdt, som er beskrevet i
boks 10.

BOKS 10. PARTNERSKABER SKAL SIKRE ET BEDRE BRUG AF KOMPETENCEUDVIKLING BLANDT

VIRKSOMHEDER

Socialfondsprojektet KOMPETENCEmMidt szetter fokus pa de seerlige uddannelsesmaessige udfordringer, der ligger i region Midt-
jylland, hvor hver tredje lgnmodtager i dag er ufagleert. Projektets malgruppe er derfor virksomhedernes kortuddannede medar-
bejdere, der gennem efteruddannelse skal szettes i stand til at varetage nye og mere kreevende jobfunktioner pa det regionale
arbejdsmarked. Ligesom virksomhederne skal blive bedre til at teenke kompetenceudvikling som et strategisk element til fortsat

veekst og udvikling.

For at sikre dette, samler projektet en bred kreds af akterer (erhvervsrad, jobcentre, uddannelsesinstitutioner mv.), som alle
spiller en central rolle for denne indsats i forpligtende partnerskaber organiseret i seks lokale konsortier/kompetencecentre. Kon-
sulenter fra kompetencecentrene foretager virksomhedsbesgg og tilbyder den enkelte virksomhed vejledning og radgivning om:

e  strategisk uddannelsesplanleegning
e  afdaekning af uddannelsesbehov
e  konkret uddannelsesplanlaegning

e  brugen af kompetenceudvikling som personalepolitisk redskab

e  muligheder for at deltage i virksomhedsnetveerk

samt tilbud til virksomhedens medarbejdere om:
e individuel kompetenceafklaring og voksenvejledning
e vurdering af realkompetencer.

Ved udgangen af 2009 var mere end 3.000 virksomheder blevet kontaktet af kompetencecentrene, og heraf havde mere end

1.000 af dem faet sat gang i uddannelsesplanlaegning.

Kilde: www.kompetencemidt.dk
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Opsummerende er grundlaget for at kunne over-
saette arbejdsmarkedets behov i uddannelsessvar,
velfungerende fora og arbejdsformer, som bidrager
til at udvikle virksomheder og de offentlige organi-
sationers brug af uddannelse og ikke mindst deres
evne til at italeseette deres behov. Arbejdsmarke-
dets behov er dog langt fra en ensartet stgrrelse,
og det stiller store krav til, hvordan og i hvilket om-
fang aktgrer pa arbejdsmarkedet inddrages. Selv-
om man har gjort meget for at udvikle forholdet
mellem uddannelsesinstitutionerne og aftagerne,
sa er der stadig rum for forbedring. Udbuddet af
nye uddannelser er steget markant over de sene-
ste fem ar, hvilket kan udfordre gennemsigtighe-
den i uddannelsessystemet. Skal Danmark blive
ved med at have en konkurrencefordel gennem
inddragelse af medarbejderne i beslutnings- og
innovationsprocesser pa arbejdspladsen, sa er der
behov for til stadighed at nyteenke og udvikle for-
holdet mellem uddannelsesinstitutionerne og afta-
gerne og af den vej understgtte vilkarene for ar-
bejdspladsleering.

4.5 Innovation og entreprengrskabsunder-
visning skal integreres i paedagogikken

| de senere ar har der ogsa vaeret massiv fokus pa
at styrke elever og studerendes innovations- og
entreprengrskabskompetencer via egentlig under-
visning heri. P4 mange uddannelser er det et lov-
feestet krav, at elevernes kreativitet og innovative
evner skal udvikles. En kortleegning af entrepre-
ngrskabsundervisning i det danske uddannelses-
system, foretaget af Fonden for Entreprengrskab,
viser, at 10 pct. af alle danske skoleelever og stu-
derende deltog i entreprengrskabsundervisning i
2010/2011. Det er undervisning, som giver faglig-
hed og kompetencer til at starte en virksomhed
eller til at skabe innovation i etablerede virksom-
heder og organisationer.

Eksperter saetter dog spgrgsmalstegn ved om ma-
den, hvorp& man underviser i innovation i dag rent
faktisk er den mest hensigtsmeaessige made (Man-
dag Morgen, 2012). | dag er innovation og entre-
prengrskab ofte henvist til enkeltaktiviteter som
konkurrencer, projektforlgb eller camps, frem for at
veere en integreret del af paedagogikken pa ud-
dannelserne. P& den made forbliver innovation i
det danske uddannelsessystem noget ekstra ved
siden af undervisningen frem for at veere en gen-
nemgéende og integreret del af undervisningen i
alle fag.

Det er opmuntrende, at der er fokus pa at give ele-
verne og de studerende kompetencer inden for
innovation og entreprengrskab, men det bar i hgje-
re grad kobles op pa integrerede undervisningsfor-
lgb og veere baseret pa en didaktik, der tager af-
seet i problemlgsning og styrker samspillet mellem
teori og praksis og dermed fremme de studeren-
des evner til at fungere som entreprengrer og ind-
gd i innovation.

Uddannelsesinstitutionernes bidrager ogsa til mere
innovative medarbejdere ved at introducere elever
og kursister til de nyeste teknologiske muligheder
og nye metoder og arbejdsredskaber. Fx har er-
hvervsskolerne en vigtig funktion i at omseette ny
teknologi og nye innovationsformer til metoder,
veerktgjer og kompetencer, som sma og mellem-
store virksomheder kan tage i anvendelse.

Netop erhvervsskolernes og erhvervsakademier-
nes rolle i forhold til at fremme innovation i sma og
mellemstore virksomheder er baggrunden for et
nyt pilotprojekt, som Undervisningsministeriet har
iveerksat. Projektet har til formal at styrke samar-
bejdet mellem erhvervsskoler og -akademier og de
Godkendte Teknologiske Serviceinstitutter, GTS-
institutterne, for pa den made at gge erhvervssko-
lernes og erhvervsakademiernes evne til at intro-
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ducere elever og kursister til de nyeste teknologi-
ske muligheder (se boks 11). Et lignende projekt er
igangsat pa professionshgjskoleomradet. Her
samarbejder AU, Teknologisk Institut, Professi-
onshgjskolen Metropol og Professionshgjskolen
UCC om at udvikle ny leeringsredskaber, som skal
gge sygeplejerske- og leererstuderendes teknolo-
giske forstaelse (se boks 12).

BOKS 11. NYE SAMARBEJDSFORMER
Teettere samarbejde mellem GTS-institutter og erhvervs-
rettede uddannelser

Réadet for Teknologi og Innovation har bevilget fire millioner
kroner til syv pilotprojekter. Samlet deltager 20 erhvervsskoler
og erhvervsakademier og fem GTS-institutter i de syv projek-
ter, der spaender vidt fra uddannelser som gartner og autome-
kaniker til uddannelser inden for transport, medieproduktion og
bygningskonstruktgr. Hensigten med projekterne er at styrke
institutionernes uddannelsesforlgb. Det sker blandt andet ved
at treekke pa GTS-institutternes teknologiske kompetencer til
udvikling af e-leeringsforlgb og andre former for undervis-
ningsmateriale, og ved at medarbejdere fra GTS-institutterne
deltager i undervisningsforlgbene som gaesteundervisere.

| et af projekterne vil GTS-instituttet FORCE Technology for
eksempel samarbejde med fem erhvervsskoler om at udvikle
et case-baseret e-leeringsforlgb om energioptimering af bygge-
ri. E-leeringsforlgbet skal anvendes pa energiteknologuddan-
nelsen, men forventes ogsa at kunne indga i blandt andet
VVS-, tamrer-, og bygningsdesignuddannelserne.

Kilde: www.http://uvm.dk/Uddannelser-og-
dagtilbud/Erhvervsuddannelser/~/UVM-
DK/Content/News/Udd/Erhvervs/2012/Feb/120213-Taettere-
samarbejde-mellem-GTS-institutter-og-erhvervsrettede-
uddannelser
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BOKS 12. NYE LAERINGSREDSKABER

Starre teknologisk forstaelse giver sygeplejersker og lee-
rere bedre forudsaetning for at veere innovative i forhold til
ny teknologi i deres arbejdsliv

Projektet TECHNUCATION — Technological Literacy and New
Employee Driven Innovation through Education — er et projekt,
som har til formal at skabe ny viden om technological literacy,
og den viden skal danne basis for udvikling af uddannelserne
af fremtidens leerere og sygeplejersker. | projektet udvikles
forskellige leeringsredskaber og undervisningsmetoder, som
skal give leerere og sygeplejersker den ngdvendige viden,
forstdelse og kompetencer til ikke blot at kunne bruge, men
0gsa veere innovative i forhold til ny lzerings- og velfeerdstekno-
logi.

Projektet gennemfares af et konsortium bestdende af Profes-
sionshgjskolen Metropol, Professionshgjskolen UCC, Dan-
marks Psedagogiske Universitetsskole, Aarhus Universitet og
Teknologisk Institut.

Kilde: www.technucation.dk

4.6 Innovation- og udviklingsprojekter bidra-
ger til kvaliteten af uddannelserne

For at uddannelsesinstitutionerne fortsat kan ud-
danne innovative medarbejdere, kreever det, at
vidensgrundlaget pad uddannelserne til stadighed
styrkes. Videngrundlaget styrkes ved at den nyeste
forskning og viden, om hvad der rgr sig pa ar-
bejdsmarkedet, tilflyder uddannelserne. En made
at ggre dette pa, er ved at institutionerne indgar i
kapacitetsopbyggende innovationsprojekter i sam-
arbejde med f.eks. universiteter og virksomheder,
deltager i netveerk eller i 1:1 ordninger, som be-
skrevet i kapitel 2.

Erhvervsskolerne, professionshgjskoler og er-
hvervsakademier udnytter i dag det formelle inno-
vationsfremmesystem i begreenset omfang. Det
viser en kgrsel fra DAMVAD’s samspilsdatabase.
Samlet set har professionshgjskolerne, erhvervs-
akademierne og erhvervsskolerne deltaget i under
3 pct. af det samlede antal samarbejder, der er
registreret i databasen.



Til sammenligning har universiteterne deltaget i ca.
40 pct. Som det fremgar af figur 9, har professi-
onshgijskolerne deltaget i 44 projekter, mens er-
hvervsakademierne og erhvervsskolerne til sam-
men har deltaget i 81 projekter.

Ser vi neermere pa programmerne, sa har universi-
teterne deltaget i alle de 19 programmer og puljer i
samspilsdatabasen (se fodnote 1). Professions-
hgjskolerne har til sammenligning deltaget i ni,
mens erhvervsskolerne og erhvervsakademierne
har deltaget i otte.

Ser vi pa tveers af de tre kategorier af virkemidler,
deltager professionshgjskolerne, erhvervsakade-
mierne og erhvervsskolernes primaert i innovati-
onsprojekter. Dette er pa sin vis ikke s& maerkeligt,
i og med langt stagrstedelen af de erhvervsrettede
midler gives til innovationsprojekter, jf. afsnit 2.7.
Professionshgjskolerne, erhvervsakademier og
erhvervsskolerne er generelt fraveerende inden for
innovationsfremmesystemet, men det ggr sig altsa

seerligt geeldende inden for netveerk og 1:1 ordnin-
ger. Der er med andre ord et uudnyttet potentiale i
forhold til, at institutionerne deltager i andre virke-
midler herunder seerligt netveerk, da det netop er
her der skabes en del kontakt med ikke blot virk-
somheder og offentlige aktgrer men ogsa GTS’er
og universiteter. Det handler med andre ord om at
ga fra projektstyring mod mere langsigtet kapaci-
tetsopbygning af f.eks. erhvervsskoler og er-
hvervsakademier i forhold til at styrke deres prak-
sis- og vidensgrundlag.

En af forklaringerne pa erhvervsskolernes, profes-
sionshgjskolernes  og  erhvervsakademiernes
manglende deltagelse i det formelle innovations-
fremmesystem er, at det nuveerende system i hgj
grad understgtter forskningsdreven innovation og i
mindre grad den praksisnere og medarbejder-
drevne innovation (FTF, 2011). Fokus i program-
merne og puljerne er med andre ord pa at omseet-
te universiteternes og GTS’ernes forskning,

FIGUR 9

Oversigt over projekter i samspilsdatabasen fordelt pa institutionstype
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Derimod er der i dag meget fa puljer, som stgtter
op om den praksisdrevne innovation, og dermed
stgtter op om at involvere medarbejdere og bruge-
re i innovation, omsaette praksisneer viden og ideer
til innovation eller understgtte implementering af
nye ydelser, metoder mv. i praksis. De eneste to
puljer, hvor inddragelse af medarbejdere eksplicit
fremhaeves, som et vigtigt element er i Forebyg-
gelsesfonden og Puljen for medarbejderdreven
innovation.

Pulijen for medarbejderdreven innovation blev
etableret som led i trepartsaftalen fra 2007. Det
blev afsat 20 millioner kroner frem til 2010 til ud-
valgte forsgg og demonstrationsprojekter vedrg-
rende medarbejderdreven innovation i den offentli-
ge sektor. Interessen for den statslige pulje pa 20
millioner kroner til medarbejderdreven innovation
(2008-2011) har dog veeret langt starre, end pen-
gene rakte til. | lgbet af de tre ansggningsrunder er
der sggt om sammenlagt 158,4 mio. kr. (i alt 81
ansggninger) og givet tilsagn pa 19,7 kr. (i alt 15
tilsagn). Puljen er under afvikling, men maengden
af ansggninger vidner om et stort og udaekket be-
hov for at f& sparket gang i innovation drevet af
medarbejderne (Erhvervsstyrelsen, 2011).

Det er en udfordring for den medarbejderdrevne
innovation, at de uddannelsesinstitutioner, der ud-
danner og videreuddanner ufagleerte og fagleerte
medarbejdere er sa svagt repreesenteret i pro-
grammerne, da de vurderes at kunne veere centra-
le spillere i opbygningen af innovationskompeten-
cer hos de fagleerte og ufagleerte medarbejdere pa
de danske arbejdspladser — men ogsa at deltagel-
sen heri styrker vidensgrundlag for uddannelserne.

Der ligger dermed en udfordring i at dbne op for
det nuvaerende innovationsfremmesystem, sa vi-
deninstitutioner uden for universitetssektoren, sek-
torforskningen og GTS-nettet fremover deltager i et
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stgrre omfang, end det er tilfeeldet i dag. Det bety-
der ikke, at professionshgjskolerne og erhvervs-
akademierne skal konkurrere med universiteterne
eller GTS’erne, men at de i hgjere grad skal taen-
kes ind i det eksisterende system med deres seer-
lige kompetencer.

Selvom bade erhvervsskolerne, erhvervsakademi-
erne og professionshgjskolerne kun i mindre grad
anvender det formelle innovationsfremmesystem,
er det ikke ensbetydende med, at de ikke deltager i
innovations- og udviklingsprojekter. Alle tre institu-
tioner indgar i dag i flere udviklingsprojekter i sam-
arbejde med forskellige aktgrer fra det arbejds-
marked, de hver iseer er rettet mod.

F.eks. viser en nyligt offentliggjort rapport fra FTF,
DEA og Professionshgjskolernes Rektorkollegium
(2012), at professionshgjskolerne i dag har en om-
fattende portefalje af eksternt rettede forsknings-
og udviklingsprojekter, som bedrives i samarbejde
med praksis og som bidrager til innovation i prak-
sis og skaber veerdi for professionsudgvere og
brugere. Disse projekter finansieres ofte af samar-
bejdspartnere (f.eks. virksomheder, kommuner
eller lignende) eller via interne midler.

Dernaest viser en analyse fra DEA, at lidt under
halvdelen af erhvervsskolerne har gennemfgrt pro-
jekter sammen med virksomheder om at skabe
innovation og veekst i virksomheden (DEA,
2011:16). Erhvervsskolernes kompetencer anven-
des typisk til at udvikle nye koncepter og nye pro-
dukter. Rapporten peger dog samtidig pa, at der er
en raekke udfordringer forbundet med det nuvee-
rende samspil mellem erhvervsskolerne og virk-
somheder; blandt andet, at virksomhederne ikke er
klar over, at erhvervsskolerne kan veere en udvik-
lingspartner og bidrage til nye innovative lgsninger.
Endvidere er det heller ikke alle erhvervsskolerne,



der har ressourcer til at patage sig rollen som ud-
viklingspartner.

Erhvervsakademierne er i forvejen kendetegnet
ved en hgj grad af kontakt til de sma og mellem-
store virksomheder og vil derfor kunne bidrage til
at skabe videnspredning og lokal understgttelse af
innovationsprocesser.

Ogsa erhvervsskolerne har altid veeret i taet kon-
takt med det lokale erhvervsliv. Virksomhedernes
medarbejdere modtager efter- og videreuddannel-
se pa erhvervsskolerne ligesom starstedelen af
erhvervsuddannedes uddannelsesforlgb finder
sted i virksomhederne i form af praktik. Dette giver
erhvervsskolerne et unikt indblik i udfordringerne i
de lokale virksomheder generelt og specifikt i for-
hold til virksomhedernes innovationstiltag. Der er
derfor et stort potentiale i, at erhvervsskolerne
fremadrettet fungerer som kondensator og opsam-
ler af eksempler pa praksisnzer og medarbejder-
dreven innovation i de lokale virksomheder.

Det er dog vigtigt, at uddannelsesinstitutionerne
ikke alene deltager i udviklingsprojekter for delta-
gelsens skyld, men at de til stadighed arbejder
med at omsaette den viden, de far via deltagelsen,
i uddannelserne. Det kreaever, at bade ledere og
medarbejdere arbejder malrettet med at inddrage
udviklingsprojekterne i undervisningen.
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