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Formal

Nerveerende White Paper er udformet som et vidensindspark til projektet SMART Greater
Copenhagen - Digitalt Kompetencelgft, der har til formal at udvikle leeringsformater for
SMV’er, der vil arbejde med 1 4.0. Formalet med projektet er at udvikle praksisnare
udviklingsforlgb for SMV’er, der som en del af et | 4.0-udviklingsprojekt modtager
undervisning og radgivning rettet imod virksomhedens specifikke udfordringer i f.ht. 1 4.0.

It leads to participation; it leads to an openness in the team that we are allowed to
express ideas and think in another way /.../ Then, you also have to be aware that if
you need help and support, you shouldn’t be afraid to ask for it.
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Indledning: Eksperimentering frem for
Implementering

Nervaerende White Paper er udformet som et vidensindspark til projektet SMART Greater
Copenhagen - Digitalt Kompetencelgft, der har til formal at udvikle leeringsformater for
SMV’er, der vil arbejde med 1 4.0. Formalet med projektet er at udvikle praksisnare
udviklingsforlgb for SMV’er, der som en del af et | 4.0-udviklingsprojekt modtager
undervisning og radgivning rettet imod virksomhedens specifikke udfordringer i f.ht. 1 4.0.

Dette White Paper er ikke en analyse eller en rapport, der nar frem til en konklusion for,
hvordan projektet skal designes, men derimod en litteraturgennemgang, hvor en raekke af for
projektet centrale spgrgsmal adresseres.

White Paperet er delt op i to dele; en relateret til SMV og en relateret til leering i teams. Farste
del stiller iseer skarpt pa, at definere og afklare genstandsfeltet med kvantitative analyser og
resultatorienteret makroteori, mens anden del zoomer ind pa de leerende teams med casestudier
0g procesorienterede mikroteorier.

Farste del (Frank) indledes med at adressere spgrgsmalet om, hvad I 4.0 teknologi er, og
potentialerne forbundet hermed. Hvor | 4.0 er beslaegtet med Digitalisering som ogsa rummer et
udviklingspotentiale for SMV’er, sa adskiller 1 4.0 sig ved at vaere langt mere eksperimentelt,
mere funderet i strategi og forretningsudvikling. Meget af den IT, der kan kebes "off the shelf”
er standardiseret og formaliseret og derfor ogsa velegnet til formel uddannelse, hvorimod | 4.0
stadig er i sin vorden med et potentiale til at forandre processer, produkter og markeder - ikke
blot at understgtte dem.

Herefter stilles spgrgsmalet om, hvad der kendetegner SMV’er; kan man se disse som en
homogen gruppe af virksomheder eller virksomheder som er ”ens” eller vaesensforskellige fra
store virksomheder? SMV’er er en fellesbetegnelse, men de er meget forskellige. Det er dog
hverken deres starrelse eller deres brancheforhold, som skaber de stgrste forskelle, men
derimod de ledelsmassige forskelle vi finder mellem, det der bliver kaldt ’de skjulte helte’ og
de andre virksomheder.

Afslutningsvist pa ferste del fremstilles det, hvad er drivkreefterne er bag innovation, og der
sparges hvad der far SMV’er til at kaste sig over 1 4.0, hvorfor nogle ger det fgr andre og med
starre “held’ end andre sammenlignelige virksomheder.

| forleengelse heraf fremlaegges forstaelsen af innovation i gkonomisk teori, hvilket leder til
fokus pa to centrale begreber; Absorbative Capacity (virksomhedens viden) og Dynamic
capability (virksomhedens laeringsevne), som er afgarende elementer i at forklare hvad og hvor
hurtigt virksomheder kan lare, og hvorfor nogle virksomheder over tid klarer sig bedre end



andre. Nar virksomhedens viden og leringsevne er vaesentlig er det interessant at se pa,
hvordan virksomheder udvikler sig hvilket typisk ses som et strategisk valg og derfor fokuserer
vi pa henholdsvis den klassiske tekstbogs top down strategiske tankegang imod den mere
bottum up grib muligheden tanke i at forklare hvorfor SMV udvikler sig som de ger.

I anden del (Camilla) zommes ind pa teamets leering i SMV’er med et indledende spgrgsmal
om, hvad der definerer teamlaring i et organisationspsykologisk perspektiv. Det konstateres, at
nye laeringsteorier som f.eks. situeret laering er teet pa de personer, der skal anvende
kompetencer i en arbejdssituation, der bliver grundlag for leering. Det betyder, at tidligere tiders
linezere analyser af kvalifikationsbehov og dertil rettede kurser erstattes at af nye tilrettelagte
leeringsformer som arbejdspladslering.

Herefter falger tre afsnit om henholdsvis ’kompetencer, ’samarbejde’ og *kultur, struktur og
processer’, som rundes af med sammenfatninger og, hvad vi anser som vigtige pointer.

| afsnittet om kompetencer vises to eksempler pa, hvordan en Learning Factory pa forskellig vis
indgar som leeringsdesign for udvikling af | 4.0-komptencer. Her bemarker vi bl.a. at en af de
kompetencer, der udpeges som en central I 4.0-kompetence er handlekompetence, dvs.
kompetencen til at kunne omsette ideer til handling. Denne kompetence bliver relevant nar
medarbejderne pragmatisk omsatter og skalerer nogle af de (fra et medarbejderperspektiv) til
tider hgjt ragende ideer, der kan komme ud af visionerne om I 4.0’s formaen, saledes at det kan
passe ind i den produktionsvirkelighed, medarbejderne star i.

| afsnittet om samarbejde udfoldes tre cases, der arbejder med teamlaering i bade medarbejder-
og ledelsesteam. | disse cases er det iser veerd at bemerke, at der leegges stor veegt pa
betydningen af psykologisk sikkerhed for teamets evne til at kunne stille de kritiske spgrgsmal,
der skal til for at arbejde innoverende.

| det tredje afsnit om kultur, struktur og processer er der fundet to cases, der iseer kommenterer
pa, hvilke strukturer der understatter teamlaering. Her understreges iser vigtigheden af tid og
rum til kritisk refleksion samt behovet for stilladserende strukturer i organisationen til at holde
fast i de rutiner, der kan opbygges under et leeringsprogram.

Slutteligt er udvalgt fire ud af de mange programmer verden over der er etableret for at lgfte
SMV ind i 4.0. Projekterne er forskellige men har alle elementer der gar igen, der stilles udstyr
til radighed, der er fokus pa at eksperimentere og forlgbene skreeddersys til den enkelte SMV
og der er fokus pa det strategiske/forretningsmassige samt at forankre viden i SMV’erne —
snare end at fokusere pa implementering af de nye teknologier. At vi finder disse elementer
synes at vaere i overensstemmelse med essensen af dette White Paper og den laesning, der er
foretaget i arbejdsprocessen.



Hvad er industri 4.0 teknologier og deres potentiale?

Opgaven er i dette White Paper ikke lave en uddybende beskrivelse af 1 4.0 teknologier og de
forandringer, man mener, 1 4.0 vil betyde for samfund, erhverv og for de jobs i fremtiden. Nar
vi her kort beskriver, hvad | 4.0 teknologierne er, og hvilke forventninger man har til deres
anvendelse og verdiskabelse, er det for at tegne forbindelsen til innovation i SMV’er.

Hovedessensen i | 4.0 er, at vi gennem data, kunstig intelligens og SMART-teknologier, altsa
teknologi som opfanger (sensorer, kameraer) algoritmer, der behandler og tager beslutninger
som sendes til teknologier, som handler pa de opfangede signaler kan genopfinde den made, vi
producerer pa.

Vi far nye mader at indsamle information om kunder og deres behov, vi far nye mader at
opsamle information om logistik osv. Med andre ord er der tale om egentlige innovationer i
produkter, processer organisation og arbejdsorganisering, som sker i samspillet mellem brugen
af disse teknologier og deres nedlejring i virksomhedernes processer. | de to nedenstaende
figurer, er det basale i 1 4.0 illustreret.

Figure 2. Solutions layer architecture and its key dimensions for Industry 4.0

Business imperatives

Strategizing where to play, which operations to improve,
which propositions to deliver, and how to reconfigure the
operating model for value delivery

Digital interface
Communicating the insights at the point of use—
agile and focused on the customer models

Advanced analytics
Data mining, modeling, simulation, and
optimization; service delivery models

Data management
Data integration and validation, big
data infrastructure, governance

Technology integration
loT platform integration,
involving technology, data
architecture, and scalability

Sources: Deloitte Services, LP. Graphic: Deloitte University Press | DUPress.com
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For hver enkelt virksomhed, som skal indarbejde I 4.0 som en vardiskabende del i
virksomheden, kraever det nogen viden om data; hvilke har vi, hvilke kan vi fa og hvordan kan
vi fa flere. Noget om at strukturere disse data, sa man kan anvende disse, at kunne bearbejde
disse data med eksplorativ analyse, prediktive eller lzerende algoritmer, at fa noget praktisk
brugbart ud af data og analyser og endelig evnen til identificere, hvor dette vil have en verdi
for virksomheden.

Dette vil veere meget naert knyttet til virksomhedens produkter, organisation og processer.
Videre vil det veere veaesentligt at virksomhedens dynamiske capability ger den i stand til at
kunne laere og arbejde med 1 4.0, samt at have en absorbative capacity, samt et marked og nogle
produkter hvori den veerdifuldt kan omsatte 1 4.0 til noget veerdiskabende.

Dette er, hvad man kan forsta som en fundamental og systemisk innovation, der reekker pa
tveers af produkter, processer, organisation i virksomhedens interne og eksterne
arbejdsorganisering.

Selvom hypen om | 4.0 er stor, og nogle af teknologierne anvendes, og nogle applikationer
allerede er pa markedet og er udviklet, er 1 4.0 stadig i sin vorden. Teknologi leverandgrer som
IBM, Microsoft arbejder derfor ogsa meget malrettet pa at finde det de kalder user cases, altsa
praktiske applikationer, som er veerdiskabende. Med andre ord er | 4.0 for de fleste



virksomheder forbundet med eksperimenter, hvor man ikke har en hel precis case og metodik
for, hvad der virker.

Derfor er | 4.0 og maden at arbejde med | 4.0 meget forskellig fra digitalisering og i
seerdeleshed den basale digitalisering, der gar pa at understgtte og effektivisere arbejdsgangene
I en virksomhed, som eksempelvis at erhverve et ERP-system, lave en interaktiv hjemmeside,
tage et CAD system i brug, for her ved man, hvad man far, hvad det koster og hvilken funktion
det vil udfylde. Dermed ikke ment, at | 4.0 er bedre eller mere vaerdiskabende pa kort sigt end
en gget digitalisering, det er blot vaesentligt, at det er to meget forskellige dyr, som stiller meget
forskellige krav til virksomhedernes absorbative capacity og dynamic capabilities.

Da | 4.0 er sa eksperimentelt, sterkt relateret til strategi, produkter, processer og
arbejdsorganisering, kunne man stille spgrgsmalet om, hvorvidt disse kompetencer egentlig
ikke er vaesentligere end en egentlig steerk IT-kompetence. Og om det at haeve IT-kompetencen
og virksomhedens viden om 1 4.0 teknologier i sig selv er nok i en virksomhed uden steerke
kompetencer ifht. innovation, til at sikre et udbytte af formel treening om | 4.0 savel som en
indlejring i virksomhedens produkter processer eller organisation.



Hvad er SMV’er?

Begrebet SMV, sma og mellemstore virksomheder, deekker over virksomheder med fra 1 til
250 ansatte og med en omsetning under 50 millioner Euro.

I erhvervs og forskningspolitisk sammenhang har SMV’er en s&rstatus, der basalt set er
funderet i, at fordi virksomhederne er sma og mellemstore, sa har de som segment en sarskilt
udfordring, der knytter sig til deres starrelse.

Firmaer (antal) Fuldtidsansatte (antal) Omszetning (mio kr.)

Ingen ansatte 142460 0 251805
Under 10 ansatte 143204 317673 599584
10-49 ansatte 18125 368781 715889
50-249 ansatte 3523 346243 764866

250 ansatte og
derover 815 1162879 1396734

Af ovenstaende tabel fremgar det, at SMV er udgar mere end 99 % af virksomhederne i
Danmark, beskzaftiger ca. 50 % af de ansatte i det private erhverv og star for ca. 2/3 af
omsatningen. SMV’er er saledes en meget betydelig del af den danske gkonomi.

Som en underinddeling af SMV anvendes typisk tre starrelses kategorier: mikrovirksomheder
med 1 — 10 ansatte, sma virksomheder med 11 — 100 ansatte og mellemstore virksomheder med
101 - 250 ansatte.

Denne inddeling finder nogen stgtte i organisations- og ledelsesmanagementlitteartur, hvor der
findes en raekke studier, som peger pa, at der syntes at veaere nogle ledelsesmassige og
organisatoriske skel, nar virksomheder nar omkring 30 — 50 ansatte, samt omkring 80 - 100
ansatte, hvor starrelsen i virksomheden alene gar, at der er behov for tilpasning af
organisationen og strukturer, saledes at medarbejderne ledes og organiseres effektivt.



Brancheforskelle

SMV’er findes i stort alle brancher, om end nogle brancher domineres af store virksomheder.
Vender vi os imod studier af digitalisering eller innovation, findes ogsa forskelle, i hvor
innovative eller hvor digitaliserede virksomhederne er i gennemsnit. Hvad der ogsa findes i
disse studier er, at der i alle brancher findes nogle virksomheder, som er meget innovative eller
steerkt digitaliserede samtidig med at andre virksomheder i samme branche ikke er.

http://reglab.dk/wordpress/wp-content/uploads/2016/05/erhvervslivets-forskning-udvikling-og-

innovation-i-danmark-2012.pdf

Sa hvor branchetilhgrsforholdet spiller ind pa, hvilke processer digitaliseringen understatter
eller, hvilket formal der er med innovationerne, sa syntes brancheforskellene ikke i sig selv at
vaere en differentierende faktor for, om man gennem innovation og digitalisering kan skabe en
gget konkurrencekraft i en given branche. Nar digitalisering, og formegentlig ogsa det vi nu
kalder 1 4.0, kan skabe en gget konkurrencekraft i alle brancher, er det fordi IT og | 4.0 er
generiske teknologier, dvs. teknologier der med tilpasning kan anvendes i alle processer og
produkter.

Studier af virksomheders innovation, organisation og digitalisering peger ogsa pa at skellet
mellem service og produktionsvirksomheder udviskes i den made de organiseres pa. Faktisk
finder man stgrre variationer i ledelse organisation og innovationsaktiviteter mellem de
forskellige fremstillings industrier og mellem de forskellige service sektorer end mellem
fremstilling og service.

https://www.cbr.cam.ac.uk/fileadmin/user upload/centre-for-business-

research/downloads/working-papers/wp140.pdf

Ligesom andre studier ogsa peger pa, at selve skellet mellem service og fysiske produkter
udviskes betydeligt, da services bliver en stadigt stgrre del det samlede produkt det eller de
fysiske produkter indgar i.

https://onlinelibrary.wiley.com/doi/pdf/10.1111/jems.12211

| det ovenfor referede studie ser vi at servitization i stigende grad vinder ind i
fremstillingsindustrien, saledes at stadigt flere produkter enten leveres med services eller at
fysiske produkter er en del af en service. Men igen viser studiet at nogle fremstillings brancher
er langt i servitization mens andre brancher er knap sa langt. Dette skyldes formodentligt at
mange virksomheder i fremstillingsindustrien er underleverandgrer af systemer og
komponenter til fremstillingsvirksomheder, som producerer slutprodukterne enten til kunder
eller erhverv, hvorfor det isar er disse virksomheder, der har mulighed for at skabe merveardi
gennem servitization.



Se skjulte helte

Hvor der givetvis er forskelle i virksomhederne, som kan tilskrives starrelse og branche, nar vi
fokuserer pa innovation, digitalisering og | 4.0, sa skyldes de fleste af disse forskelle dog
ledelsesvalget, hvilket der peges pa i Notatet En Treenighed, som gennemgar forskning af
mikroheterogenitet.

Mikroheterogenitet deekker populaert sagt over, at vi i en given branche kan finde to
virksomheder i samme land og region, i samme stgrrelse, inde for samme branche eksempelvis
forarbejdning af rustfrit stil, men hvor den ene virksomhed pa alle parametre "performer” langt
bedre end den anden virksomhed over en lang tidsperiode.

http://www.ac.dk/media/642097/160617 en-treenighed-indspil-til-en-ny-vaekstdagsorden.pdf

Mikroheterogenitet er veludforsket og i Danmark er lavet en reekke analyser der slar
feenomenet fast og har segt at afdeekke, hvorfor der er disse forskelle over tid. De forsimplede
svar er, at best performere er mere innovative i enhver henseende, hurtigere og bedre til at
adoptere ny teknologi end deres konkurrenter og mere strategisk funderet i nicher. Pa tveers af
analyserne finder man at best performers typisk har en arbejdsproduktivitet, der er 15 — 20 %
hgjere end gennemsnittet, de er mere eksporterende, de vokser hurtigere og denne forskel er en
konsistent forskel over lange perioder. Altsa en meget tydelig forskel fra virksomhed til
virksomhed, som ikke forklares af hverken branchetilhgrsforholdet, eller virksomhedens
starrelse.

Figur 2: De Skjulte Helte og Kernevirksomheder

De skjulte helte

Alder: 33 ar

Andel af virksomhederne: 32 procent
Storrelse: 139 medarbejdere
Resultat: 11,4 millioner
Eksportandel:67 procent
Importandel: 23 procent

Ambitigse virksomheder: 73 procent
Produktivitet: 699.991 kroner

Kdel Intenvew med 436 virksomhedsr | starrelsen 50-500 medareders med e aloss of mere =0 10 3. Felruar 2013, Negletal fra FIRM 2010
Frocuktivitet er beregnet som vasrchtibaedst § 2010 pr. drsverc. Ambatiese virksombeder ervitksomheder, derefter eget udsagn onsker en hojere vazkst end
andre virksombeder t zamme branche.

Kilde: De Skjulte Helre, Teknologisk Institut, 2013 (Jakobsen, et al, 2013)
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Analysen i notatet, En Treenighed, afdaekker, hvad der er arsagerne til forskellene, og hvordan
disse kommer til udtryk i virksomhedens strategi, ledelse og organisation. Analyserne der
gennemgas deekker over indenlandske og udenlandske studier, forankret i forskellige
fagdiscipliner som eksempelvis Management, Organisation and Structure, Economics of
Innovation, Supply Chain Management, HRM/HRD og er oftest kvantitative analyser, som
bygger pa survey data, som sammenkobles med registerdata.

| tekstboksen nedenfor sammentreekkes de mange analyser der gennemgas i notatet En
Treenighed.

Strategisk bevidsthed og strategisk evne

I alle studier gar det igen. at de bedst-performende virksomheder formelt eller uformelt har et fort-
lobende strategisk arbejde. som er bredt forankret i virksomheden og ogsa i samarbejdet med virk-
somhedens eksterne relationer. Arbejdet er koncentreret om at udvikle produkter og/eller service-
ydelser. som er differentierende og vardiskabende for kunden. Det strategiske fundament er siledes
baret af et strategisk udsyn. evnen til at skabe relationer og til at navigere pa bade den korte og den
lange bane. Denne strategi er til for at skabe optimale forudsatninger for at producere de produkter
og serviceydelser. som kunderne tillegger en unik verdi.

En forankret virksomhedskultur

De bedste performere er i deres organisation verdidrevne. Det er sa at sige vaerdierne, der udger
den egentlige ledelse i virksomheden. og dette lykkes kun safremt medarbejderne kender og kan
identificere sig med veardierne 1 virksomheden og omsatter dem i praksis 1 relation til kunder. op-
gavelosning og indspil til innovationsprocesser mv.

Understettende virkemidler

En sammenha@ngende og transparent incitamentsstruktur. som bade har fokus pa den enkelte og pa
teamet er essentiel i skabelsen og handh®velsen af veardisettet. Incitamentsstrukturerne er de
skrevne og uskrevne regler for. hvilken adfeerd. der belonnes. og hvilken adferd. der ikke tolereres 1
virksomheden.

Disse tre sejler genfinder vi i alle studiemne. Studierne peger endvidere pa. at det er dannelsen af en
‘treenighed” mellem disse tre sejler. der udger virksomhedens DNA og udger kimen til at blive
‘bedst-performende’. dvs. at de tre interne faktorer er indbyrdes athangige og gensidigt forsteerken-
de ogsa i forhold til virksomhedernes eksteme relationer og kvaliteten af disse.

Bag disse tre generelle kendetegn ligger en klar forskel i ejer-lederes mindszt - altsa er valget i
hgj grad personbaret og siden forankret i virksomhedens DNA.

Det er dette mindset, altsa hvad er malet med at drive virksomhed, og hvordan driver man
virksomheden, som er forskellig mellem best performere og andre, og det kommer klart til
udtryk pa en reekke strategiske, organisatoriske og ledelsmaessige parametre.

Forskellene kan koges ned til at best performere investerer mere i mennesker, ser disse som
resourcer og ikke funktioner, bruger mere tid pa at indsamle viden internt og eksternt i
virksomheden, har et steerkere fokus pa at skabe organisatorisk og ledelsesmaessigt rum for
leering.
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Best performere, bruger typisk flere ressourcer pa innovation og at udvikle en
innovationskultur, de bruger flere resourser pa uddannelse af medarbejdere, formelt og uformelt
ligesom de ansatter flere hgjtuddannede. De arbejder formelt og uformelt med at udvikle
organisationen og samarbejdet i virksomhedes for at fremme innovation, dvs. pragver forskellige
metoder af og eksperimenterer med dette. | den forbindelse anvender virksomhederne ogsa
resourcer pa kompetenceudvikling af medarbejderne for at disse kan indga i disse processer,
ligesom de i alle innovationsprocesser i meget hgj grad inddrager medarbejderne i hele
processen. Medarbejderne anses saledes som en innovations ressource.

| best performere arbejders der med et hgjt niveau af udelegering af ansvar og typisk i relativt
flade organisatoriske strukturer. Best performere investerer mere i maskiner og udstyr herunder
IT og digitalisering, og de er typisk early adopters af nye teknologier, maskiner og udstyr.

Best performere Indgar typisk i teette og tillidsbarne samarbejder med kunder og
underleverandgrer, som de i hgj grad interagerer med i deres innovationsprocesser, og fra
hvilke de far en betydelig viden og egentlig er deres tilgang til og organisering af eksterne
samarbejder, meget lig den interne organisering, baret af tillidsfuld tilgang med fokus pa
innovation og i erkendelse af, at eksterne relationer har viden og kompetencer, som styrker
virksomheden.

Best performere investerer mere i mennesker, bruger mere tid pa at indsamle viden og har et
steerkere fokus pa at skabe, og organisatorisk og ledelsesmaessigt er ejerlederen typisk optaget
af at skabe rammer for at andre kan bidrage til at skabe udvikling og vekst.

Af analyserne der gennemgas i En Treenighed finder vi saledes nogle klare forskelle i, hvad
best performere og andre ger ogsa i forhold til brug af teknologier. Helt basalt bruger best
performere oftest teknologierne mere proaktivt til at skabe noget, bedre produkter, bedre
service, hgjere kvalitet, skabe taettere relationer til omverdenen.

| best performere er der en klar forstaelse af, at teknologierne, malet med disse og anvendelsen
af disse, skal forankres i virksomheden, saledes at disse understatter processer og
medarbejderne i virksomheden. Teknologier, dvs. ogsa IT og | 4.0 forstas saledes som
ressourcer, der giver rum og muligheder og ikke snavert som artefakter, der udfylder en
funktion i sig selv.

Derfor finder vi ogsa, at savel beslutningsprocesserne om kgb af teknologi, tilretning af
teknologi og anvendelse af teknologi i langt hgjere grad funderet pa samarbejde med eksterne
partnere end gget medarbejderinddragelse - ligesom der afsettes flere ressourcer af til
uddannelse og treening af medarbejderne i f.ht. at anvende og kunne implementere
teknologierne.
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Sagt firkantet ser vi, at best performere forstar IT og vil forsta | 4.0 som en ressource, der kan
anvendes til innovation i bredere forstand, i produkter, processer, organisation, i eksterne
relationer og markedsadgang.

Videre vil best performere ogsa have fokus pa at inddrage medarbejderne i at afdaekke, hvordan
teknologien kan bruges i virksomheden og i seerdeleshed til at udvikle metoder og rutiner
saledes, at teknologien forankres i virksomheden. Omvendt vil ikke-best performere i hgjere
grad forsta teknologierne som effektiviserende og understgttende funktioner. Dette
sammenfattes i notatet En Treenighed, som det fremgar af tekstboksen.

Valg af digital konkurrencestrategi influerer pa arbejdsorganisering og jobkvalitet?

Selv om vi pt. ser mange positive historier om effekterne af automatisering og digitalisering. vil en
oget effektivitet nzppe 1 sig selv sikre den langsigtede konkurrenceevne og de gode job. Udviklin-
gen i jobkvalitet og konkurrenceevne over tid er athengig af. om digitaliseringen ogsa udnyttes til
at fremme agilitet og oge varditilveeksten 1 produkter og serviceydelser (Shapiro, et al.. 2015). I
analysen, som dannede indspil til det "Dobbelte Kompetenceloft'. tegnede der sig overordnet to
digitaliseringsstrategier blandt virksomhederne:

¢ Den ene gruppe af virksomheder kan karakteriseres som ‘reaktive virksomheder™. som virk-
somhedernes ledelse selv udtrykker det. og som tillidsrepraesentanter ogsa bekrafter det. Det
vil sige, at nok investerer denne gruppe af virksomheder i efteruddannelse. men kompeten-
ceudviklingen omfatter mest specifikke tekniske faerdigheder eller certifikater. der er knyttet
til bestemte og afgreensede jobfunktioner. og den har ad-hoc-karakter. Det vil sige. at der
forst tages initiativ. nar akutte behov opstar af driftsmessig karakter og altsa er afkoblet fra
virksomhedernes strategi. Endvidere betragtes investeringer 1 formel efter- og videreuddan-
nelse af lengerevarende karakter. som en latent risiko for. at medarbejderne forlader virk-

somheden, hvis man ikke kan tilbyde dem nye jobmuligheder. som ligger uden for selve
produktionen. Arbejdsorganiseringen bygger pa afgreensede opgaver med et markant skel
mellem driftsopgaver. som de faglerte og ufaglerte varetager. og udviklingsopgaver. som er
ingeniorernes og andre akademikergruppers ansvar. Tilsvarende tendenser ses ogsa som fol-
ge af digitaliseringen inden for det administrative omrade. Nar gruppen af ‘reaktive virk-
somheder” investerer i ny teknologi. er der typisk fokus pa, at det sker ressourceeffektivt og
med det formal at reducere omkostninger og oge effektiviteten. Pa trods af dette herer det til
sjeldenhederne. at arbejdsorganisering. proces-flow og forretningsmodel gennemanalyseres
med henblik pa, at ledelse og medarbejdere kollektivt kan identificere forbedringsmulighe-
der gennem teknologinvesteringen. Kompetenceudviklingen af medarbejderne 1 produktio-
nen i tilknytning til implementering af ny teknologi varetages typisk internt af ingeniorer el-
ler teknikere ansat 1 virksomheden eller af teknologileverandererne. Den er afgranset og har
alene et operationelt fokus.

¢ Den anden gruppe af virksomheder har en strategisk tilgang til investeringer 1 automatise-
ring og digitalisering. som de ser ikke alene som en mulighed for at oge effektiviteten. men
is@r med perspektiv pa en oget verditilvaekst. De har fokus pa organisationsdesign og sy-
stematisk kompetenceudvikling som centrale elementer i en succesfuld teknologiinvestering,
og en funktionel fleksibilitet 1 arbejdsorganiseringen understotter videndeling og jobudvik-
ling. Tilgangen til automatisering og digitalisering bygger pa. at det kan understotte virk-
somhedernes udviklingshastighed. informations- og videndelingsprocesser internt savel som
med kunder og andre eksterne parter. Teknologien kan oge virksomhedens vearditilvakst
gennem en oget mulighed for, at “servitiserede’ og kundetilpassede produkter kan leveres og
opgraderes omkostningseffektivt.
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Hvad gar virksomheder innovative?

Nar analyserne, der afdaekkes i notatet En Treenighed viser, at vi blandt sammenlignelige
SMV’er i forhold til branche og starrelse ser tydelige forskelle i eksempelvis deres
digitalisering, anvendelse af LEAN, anvendelse af ny teknologi og koncepter IT, skyldes dette i
hgj grad det tidligere omtalte mindset og innovationskulturen i en virksomhed.

Men over tid vil teknologier og koncepter (safremt de er veerdiskabende) vinde indpas i alle
virksomhederne i brancherne og alle erhverv forandres, af nye metoder, maskiner, materialer og
smartere mader at gare ting. At tage disse i brug kraever en forandring. Nogle gange relativt
simple i nogle fa processer og i andre tilfeelde mere komplekse.

Basalt set kan man forsta forandring som en innovation, (eller et forsag herpa, da en innovation
er en forbedring af noget i en eller anden form), da der for virksomheden er tale om en
fornyelse af enten processer, produkter, organisation, hvilket ifglge Oslo manualen af 1992 er
en innovation.

https://www.oecd-ilibrary.org/docserver/9789264013100-
en.pdf?expires=1525112983&id=id&accname=quest&checksum=588370CE48F6F45B667347
9B8331965B

Langt de fleste innovationer, som vi ser i erhvervene er ikke egentlige innovationer men
imitation. Man skelner mellem en ny ting i virksomheden, en ny ting udviklet andetsteds, som
optages i en branche eller en proces for farste gang, eller tidligt (imitation) og egentlige
innovationer.

Virksomheders innovationsaktiviteter er studeret ud fra denne manual, og der gennemfgres med
jaevne mellemrum EU survey’s kaldes CIS Community Innovation Services, med udgangspunkt
I Oslo manualen, som gennemfares i alle EU lande ud fra samme spgrgeramme, og som
anvendes til at male erhvervenes innovations aktiviteter.

http://www.oecd.org/science/inno/37489901.pdf

| disse survey’s sparges ind til, hvad der har foranlediget forandringerne eller innovationerne i
virksomhederne, og her er det helt overvejende svar et gget konkurrencepres. Med andre ord
presses virksomheden pa sin lgnsomhed til et niveau, hvor det i virksomheden er erkendt, at
man ikke kan fortsatte virksomheden med nuverende praksis eller er blandt de fgrende,
hvorfor innovationen eller en forandring er afggrende for at fastholde eller udvide markedet.
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Hvor presset farer til en reaktiv handling hos de fleste, viser analyserne ogsa, at best performere
i hgjere grad har gennemfart innovationerne som et veerdiskabende tiltag altsa proaktivt. Re-
aktiviteten og proaktiviteten er ikke kun et udtryk for ejerlederens vilje eller mindset men ogsa
dennes og virksomhedens evne.

Evnen til at leere, eksperimentere, udvikle og innovere syntes at vere sterkt forankret i
virksomhedernes kultur, organisation, medarbejdere og arbejdsprocesser. At veere innovativ, at
indarbejde teknologi og at udvikle eller pa anden vis eksternt at inkorporere nye kompetencer,
er noget man larer, og som med tiden bliver en rutine, defineret af den erfaring virksomheden
har.

Innovation 1 gkonomisk teori

| klassisk gkonomisk teori er alle virksomheder i samme branche ens og de forskelle der matte
veere mellem dem antages udvisket i lgbet af kort tid, altsa er det faenomen vi har beskrevet
tidligere er mikro heterogenitet en i klassisk teori u forklarelig stgrrelse, som man faktisk ser
bort fra.

Virksomheden, hvad den er, hvorfor den er der, og hvad er dens graense er stadig et uafklaret
spgrgsmal der forskes i og som der hersker stor uenighed om blandt forskere og de mange
skoler som beskeeftiger sig med dette.

https://www.economist.com/news/economics-brief/21725542-if-markets-are-so-good-directing-

resources-why-do-companies-exist-first-our

Coase fik nobelprisen for sine arbejder, hvori han stillede netop disse spgrgsmal i bogen The
Nature of the Firm for at forklare, hvorfor vi har virksomheder, og hvorfor alt ikke bare er
transaktioner. Hans arbejde er kernen i den herskende tanke omkring virksomheder Transaction
Cost Economics udviklet af Oliver E. Williamson.

http://www.sietmanagement.fr/wp-content/uploads/2017/06/Williamson.pdf

Ud over TCE, arbejders der indenfor klassisk gkonomisk teori med spilteorier om
virksomheders strategiske valg under givne industristrukturer og Structure Conduct
Performance teori, hvor en virksomheds ageren og udvikling knyttes til den givne industri
struktur udger kernen eller mainstream i det felt der kaldes Industrial Organization.

http://levine.sscnet.ucla.edu/general/whatis.htm

http://policonomics.com/structure-conduct-performance-paradigm/
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I ingen af disse skoler finder vi innovation, lering og udvikling som centrale begreber og mikro
heterogenitet er en uforklarlig anormalitet i alle tre. De skoler eller teoretiske retninger som
beskeeftiger sig med teknologi, laering og innovation som centrale elementer og som sgger at
forklare mikroheterogenitet, stammer fra skolerne Evolutionary economics (Nelson og
Winther) samt Neo Schumpeterianerne (Christopher Freeman).

http://econterms.net/innovation/index.php?title=Nelson and Winter, 1982

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0048733309000237

Under disse skoler finder vi fire helt centrale arbejder, Routines (Nelson & winther 1982)
Ressource based view (Wernerfeldt 1984) Absorbative capacity (Cohen & Levinthal 1989)
Dynamic Capability ( Teece, Pissano, Shuen 1997), der relaterer sig til at forklare
virksomheder, hvordan de fungerer, hvorfor de er der og hvorfor nogle er bedre end andre.

http://econterms.net/innovation/index.php?title=Nelson and Winter, 1982

http://web.mit.edu/bwerner/www/papers/AResource-BasedViewoftheFirm.pdf

https://www.researchgate.net/publication/220019726 Absorptive Capacity A New Perspecti
ve on Learning and Innovation

https://www.business.illinois.edu/josephm/BA545 Fall%202015/Teece,%20Pisan0%20and%?2
0Shuen%20(1997).pdf

| det falgende stilles skarpt pa to af disse begreber; 1) Absorbative capacity, som basalt set
udtrykker forholdet mellem det en virksomhed ved og kan, og hvad virksomheden dermed kan
forventes at kunne leere, og 2) Dynamic Capabilities som er et udtryk for virksomhedens
leeringsevne.

Absorbative capacity

Steerkt forsimplet betyder begrebet absorbative capacity, at en virksomhed qua den viden den
har, har en given tilleeringsevne. Det vil sige at jo mere viden man har om et domene,
eksempelvis tamrer faget jo steerkere vil virksomhedens absorbative capacity i. f.ht ny viden
indenfor tamrer faget veere.

Absorbative capacity er bestemt af det, virksomheden ”ved”, det vil sige den viden der er
nedlejret i medarbejderne, i organisationen og kulturen, og den made virksomheden er vandt til
at leere pa. Laringsevnen er den anden komponent altsa medarbejdernes, organisationens evne
til at leere. Det er saledes bade den viden virksomheden har om noget fagligt (at svejse i stal) og
deres evne til at tilegne sig ny viden - altsa leere at lere.
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| forhold til at forklare forskelle i performance mellem to virksomheder i samme branche er
dette helt centralt, og i forhold til at forklare, hvorfor nogle virksomheder hurtigt vil tage |1 4.0
til sig mens andre ikke vil, og hvorfor nogle vil have succes med det og andre ikke vil. Det
skyldes deres absorbative capacity eller sagt forsimplet; deres viden, erfaring og leeringsevne.

Iseer Mikrovirksomheder med 1 -10 ansatte og i nogen grad mindre virksomheder 11 — 50
ansatte, er kendetegnet ved, at den viden de har er meget nert relateret til den praktiske
dagligdag, virksomhederne arbejder i. Viden er typisk meget koncentreret om den faglighed
virksomheden bygger pa eksempelvis, murer, tamrer, forarbejdning af rustfrit stal, mejeri.

Empiriske studier af Mikrovirksomheder viser, at den viden virksomhederne udvikler er tet
knyttes til de fagligheder og til de produkter de leverer med den faglighed, mens
virksomhederne oftest har meget ringe viden om ting, der ligger uden for dette meget
pragmatiske og praksisnare, som udger virksomhedernes produktion.

Mikrovirksomheder absorbative capacity relaterer i vid udstreekning til deres fag og i nogle
tilfeelde kun deres fag. Og ser vi pa analyser af virksomheders brug af formel traening dvs.
kurser, seminarer og uddannelsesforlgb finder vi ogsa at iseer mikrovirksomheder alene tager
kurser inden for deres fag. Eksempelvis viden om lovlige aflgb, svejseteknik, nye kornsorter
0SV.

En virksomhed, der ikke er sterk pa strategisk teenkning og som ikke har indlejret viden om
projektudvikling og innovation og ikke har nogen reel viden om IT, uanset hvilke systemer, der
anvendes i virksomheden, vil ud fra den forstaelse givet vis ikke fa noget ud af at deltage i et |
4.0 projekt eller modtage 1 4.0 kurser.

Det vil de ikke af den grund, at virksomheden og medarbejdere ikke har den forudgaende
viden, som muligger, at de kan koble den I 4.0 viden, de far, med deres praksisorienterede
dagligdag. Gabet er ganske simpelt for stort.

Videre som det vil fremga i afsnittet om 1 4.0 er arbejdet med | 4.0 i alle virksomheder ogsa de
store pa et stadie hvor der er meget eksperimentelt, modsat mange andre IT discipliner som er
mere implementerende af kendte systemer, procedurer, hvor man ved hvad man far, hvad
omkostningerne er og har lettere ved at beregne sig frem cost bennefits.

Safremt | 4.0 tiltag i en virksomhed skal veere lgnsom, skal lgsningen adressere et problem eller
en mulighed der er forankret i virksomhedens nuveerende forretning, ligesom lgsningen skal
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udvikles saledes, at den passer ind. Det kraever, at der eksperimenteres, og at virksomheden kan
forankre teknologi.

http://www.efnms.eu/wp-content/uploads/2017/06/Stentoft-Rajkumar-Madsen-2017-
Industry 4 0 in Danish Industry.pdf

Jo starre virksomhederne bliver, samt jo mere komplekse og bredere fagligt favnende
virksomhederne bliver, jo mere gges virksomhedernes absorbative capacity, om ikke andet i
princippet. Nogle mikrovirksomheder vil have en stor absorbative capacity i f.ht IT,
digitalisering og | 4.0, safremt virksomhedernes fundament hviler pa at levere ydelser, der er
funderet pa disse teknologier, som eksempelvis fintech sektoren.

Nar vi ser pa studier af SMV’ers kompetenceopbygning finder vi, at mange virksomheder sgger
at gge deres absorbative capacity pa faglige omrader, som ligger langt fra deres kerne gennem
eksterne samarbejder, mens man i hgjere grad bygger kompetencer op internt inden for
omrader, der ligger taet pa den faglige kerne.

https://tubdok.tub.tuhh.de/bitstream/11420/1465/1/m%C3%BCller maier veile voigt strategie
s implementing indursty hicl 2017.pdf

Nar vi vender os imod intern kompetenceopbygning i SMV’er, er det sadan, at langt
hovedparten af den vidensudvikling, der foregar i SMVer, er on the job training eller
praksisudvikling pa jobbet. De dominerende eksterne kilder til denne viden er kunder og
leverandgrer og kun i meget ringe grad, universiteter, skoler og andre kursusudbydere. Jo
mindre virksomhederne er jo mere udtalt er dette. Den formelle og ikke steerkt
praksisorienterede leering anvendes derfor i meget ringe omfang.

Men findes de rigtige at samarbejde med, det rigtige at samarbejde om og den rigtige made at
samarbejde pa og at den eksterne viden nedlejres i virksomhedens egne rutiner, er det en del af
den absorbative capacity virksomhederne har -og det er en kernekomponent i Dynamic
capability.

Dynamic capability

Hvor absporbative capacity er et udtryk for brede og dybde af virksomhedens viden og dens
leeringsevne, er dynamic capability alene et udtryk for virksomhedens leringsevne. At leere kan
man som menneske vare god eller darlig til, og det er en evne der kan traenes og forbedres. Det
samme galder virksomheder.
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I nogle erhverv er innovation det egentlige konkurrenceparameter, hvorfor evnen til at leere er
helt afgarende i disse erhverv. | andre knap sa dynamiske erhverv er evnen til at leere mindre

vigtig.

Nar innovation og fornyelse er et konkurrenceparameter, er Dynamic Capability en helt
afgegrende kompetence, dvs. evnen til at lzere og opbygge kompetencer i eller omkring
virksomheden, samt at nedlejre dette i virksomhedens rutiner, processer, organisation og
produkter. Og det er denne kompetence vi ser afspejlet i de innovative best performeres
strategi, ledelse, organisation og medarbejderudvikling og myndiggarelse. Dette gares saledes,
at man understgtter at gge dynamic capability gennem en kumulativ erfaringsdannelse i
virksomheden.

I mikrovirksomhederne er dynamic capability oftest meget personbaret hos virksomhedsejere
og dennes ngglemedarbejdere. | den sammenhang bliver absorbative capacity og dynamic
capability centrale og brugbare begreber i et projekt som det, der har fokus pa at udvikle
leeringsformater til SMV’er, som kan understette disses brug af I 4.0 teknologier.

At skabe veerdi for virksomheden ved at anvende | 4.0 forudsetter innovation og
forandringskapacitet. Derudover skal | 4.0 tiltaget veere tilpasset virksomheden og rettes imod
de produkter, processer eller organisation og her indarbejdes i virksomhedens rutiner. For det
tredje kreever det, at arbejdet med 1 4.0 i seerdeleshed strategisk kompetence indsigt i, hvad man
kan med teknologi, og endelig skal modtageren have en vis Dynamic capability for at kunne
tilleere sig viden om teknologierne.

Top down eller bottum op-strategi

Savel absorbative capacity og dynamic capability er meget bestemt af virksomhedens erfaring
og den made, dette er nedlejret i virksomheden. I studier af hvordan virksomheder udvikler
deres erfaring, er der to overordnede forklaringer:

Den ene er den klassiske top down strategi, hvor virksomheder laver en strategi for, hvad den
vil, og hvor den vil hen, en handlingsplan for, hvordan den vil na dertil, som brydes ned i
handlinger for den faktiske implementering af strategien. Her er der meget bevidste valg styret
af strategien.

Den anden er en mere bottom up tilgang, hvor det i hgjere grad handler om at gribe de
muligheder, der opstar for at udvikle i virksomheden. Altsa at absorbative capacity ikke
udvikles i virksomheden ud fra en bevidst topstyret handling med et praedefineret mal, men som
en bevidst handling pa de muligheder, som opstar.
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I Disko projektet syntes det klart at veere bottom up tilgangen, som er den typiske - isar i
SMV’ere, som i langt mindre grad end store virksomheder har en egentlig formaliseret strategi
og handlingsplansproces.

https://books.google.dk/books?id=bixmAWAAQBAJ&pg=PA209&dg=den+samarbejdende+vir
ksomhed+disko&hl=da&sa=X&ved=0ahUKEwj56urlw-
faAhVGzKOKHRUBDDCQ6AEIJzZAA#v=0nepage&qg=den%20samarbejdende%20virksomhed
%20disko&f=false

Et eksempel herfra var at langt de fleste virksomhedsejere naevner overkapacitet pga.
manglende indenlandsk efterspgrgsel som arsagen til at virksomhederne gik i gang med eksport
aktiviteterne. Med andre ord gav overkapaciteten er mulighed, som virksomhederne sa sggte at
udnytte.

Pa samme made peger Poul Rinds arbejder i Rustfri stal-klynge pa, at virksomhederne, som
traditionelt var smedevirksomheder, specialiserede sig farst i rustfrit stal, fordi de “tre sgstre”
dvs de globale leverandgrer af mejerier 1a i omradet og efterspurgte rustfri stal-komponenter, og
siden i samarbejdet med de tre sgstre fik mulighederne for at levere delsystemer frem for enkelt
komponenter, som kroge, kar rgr osv.

https://books.google.dk/books?id=9WpNagwZVVmcC&pg=PR4&Ipg=PR4&da=poul+rind+chr
istensen&source=bl&ots=OhCwi-tDTs&sig=PiDXOOHwqp0xb33-
WuYDmKCnKB4&hl=da&sa=X&ved=0ahUKEwjovL LxwufaAhXBa50KHSCDDiM4HhDoA
OhJMAU#v=0nepage&g=poul%20rind%20christensen&f=false

Altsa var det de tre sgstres gnske om at udbyde delsystemer, frem for komponenter til feerre
underleverandgrer, som skabte mulighederne for virksomhederne i stal-klyngen og egentlig trak
virksomhederne til at kunne mestre flere fagomrader. Altsa blev deres absorbative capacity
skabt af den mulighed, De tre sgstre gav dem i deres indkgbspolitik.

Spergsmalet om top down strategi eller grib chancen er underudforsket, ligesom der faktisk
ikke er meget forskning inden for managementlitteratur, der fokuserer pa, hvad der far en
ejerleder til pludselig at ga helt nye veje. Det vi ved fra studier af, hvorfor virksomheder gar i
gang med forandringer er, at de fgler et konkurrencepres, og herefter er den hyppigste arsag at
virksomheden inden for det sidste ar har faet ny ejer eller ny leder eller i starre virksomheder
nye medlemmer af den gverste ledelse. Med andre ord er dette sterkt personbaren. Pa samme
made er der mikroniveau ikke pa mange studier af, hvorfor nogle virksomheder har lykkedes
med at gribe en opstaet mulighed eller at gennemfare en strategi, mens andre ikke har.
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Nar vi vender os mod studier og populzare artikler om hvad der kendetegner de gode
entreprengrer, sa ser vi netop treekkene omkring at have en vision, men i handling at have et
steerkt fokus pa pragmatisk implementering af sma forbedringer, samt at gribe de muligheder

der, kommer hen af vejen.

https://www.vse.cz/polek/download.php ?jnl=pep &pdf=441.pdf
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Forskningsbaserede cases: Teamlaring i SMV’er

| falge adspurgte ingenigrledere er de tre sterste udfordringer ved den fjerde industrielle
revolution ‘manglende forandringsvilje i organisationen’, ‘den hurtig tilpasning til lgbende
forandringer’ og ‘motivation af medarbejdere’. Det ser altsd ikke ud til, at det er muligheder
for uddannelse, der er den sterste udfordring. Derimod ser det ud til at veere faktorer vedr.
kultur og organisatorisk leering, der iser spaender ben.

DE STORSTE UDFORDRINGER | FORBINDELSE MED INDUSTRI 4.0

Vurderet af ledere, der forventer, at deres virksomhed pavirkes af Industri 4.0 inden
for de naeste fem ar. De kunne valge maks. tre udfordringer. Tal i procent.

Manglende forandringsvilje i organisationen

Den hurtige tilpasning til labende forandringer
Motivation af medarbejdere i forhold til tilpasning
At folge med i udviklingen af nye teknologier
Manglende kompetencer til radighed

Manglende efteruddannelse af medarbejdere

Egen manglende efteruddannelse

Oplever ingen udfordringer med Industri 4.0
Andet |

Kilde: IDA ledertrends 2016

Ud fra en sadan betragtning, er der god grund til at undersgge potentialer for innoverende
anvendelse af 1 4.0 i og omkring SMV teams. Det vi i denne del ggre ved gennemgang af nyere
forskningsbaserede cases, der omhandler den lzring, der sker pa arbejdspladserne og de
sammenhzange, som leringen finder sted i - bade den enkelte leerende og i forhold til
organisationen og samfundet. Dvs. at vi kommer omkring en beskrivelse af leringsmiljg og
forskellige arbejdsformer, hvilket indbefatter rammerne for og karakteren af den teamaering, der
finder sted i SMV’erne.

Det er til dette White Paper ikke lykkedes os at finde meget forskning om teamlering i
SMVer, hvilket ogsa tidligere er konstateret i andre sammenhznge:

“The continuing lack of conceptualizations of learning in small firms (Pittaway and
Rose, 2006; Rae and Carswell, 2000) supports the need for further, detailed, case-
based research in this field to be undertaken, thus contributing to improved levels of

! Fra en undersggelse, som Ingenigrforeningen, IDA har foretaget blandt sine medlemmer med
lederansvar.
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understanding. Deakins and Freel (1998) point out that it is only by doing case-based
research that an appropriate insight into the dynamic nature of learning in small
firms can be gained.” (Mckeown, 2010, p. 4).

En gennemgang af eksisterende litteratur, der forsgger at beskrive teamlaering, viser desuden
meget lidt overensstemmelse med hensyn til en konsekvent definition (Mckeown, 2010). Det er
ikke overraskende, nar man tager i betragtning, hvor mangfoldige, perspektivrige og
tveerfaglige, interesserne er i forhold til teamlaering — samtidig med at hvert perspektiv
fokuserer forskelligt pa betydningen af bestemte laeringsaspekter. En definition af teamlaring
bliver derfor i fgrste omgang en introduktion til, hvad leering er organisationer i
organisationspsykologisk perspektiv, hvorefter cases og eksempler foldes ud.

Lering, undervisning og treening har i mange ar veeret udbredte aktiviteter pa arbejdet, og
interessen har veret stigende i takt med at arbejdets karakter og organisering har &ndret sig
med e&ndrede krav til leering, kvalificering og kompetenceudvikling.

Tidligere handlede mange laringsteorier om at afdeekke indholdet i arbejdet i sekvenser og
faser, der linegrt kunne indleres trin for trin. Det var treeningssystemer, Instructional System
Development, der primart handlede om at endre medarbejderens handlen i forhold til
teknologisk viden og betjening af maskiner (Patrick, 2000 i Arbejdspladsen som leeringsmiljg,
2004).

| dag handler leeringsteorierne om at skabe forandring og e&ndre veerdier, vaerdiopfattelser og
holdninger hos medarbejderne. Det handler ogsa om sociale kompetencer og hvordan disse kan
veere med til at understette en organisationskultur, der igen virker pa udvikling, forandring og
innovation. | en erkendelse af at verden hele tiden i en stadig stigende grad forandrer sig, ma
bade medarbejdere, mellemledere og ledere lzre for at opretholde et felles langsigtet
perspektiv, der handler om, hvor organisationen bevager sig hen (Doyle, 2003).

Inden for nyere tids laeringsteori har det isaer veeret forstaelsen af “den lerende organisation”,
der har veeret dominerende. Den lerende organisation tager bestik af omgivelserne og retter til
for bedst muligt at kunne overleve. Den lerende organisation har iser taget form fra forstaelsen
af hvordan medarbejdere og ledere udvikler praksis og skaber ny viden gennem deltagelse i
systematisk problemlgsning ved refleksion og undersggelse (Argyris og Schon, 1996) samt
forstaelsen af at leering og udvikling sker gennem formulering af faelles visioner og forankring i
praksis (Senge, 1991).

Siden har lzeringsteorierne faet en vigtig tilfajelse, der ikke som udgangspunkt beskriver
organisatorisk laering, men alligevel ofte anvendes den sammenhang. Det er teorien og den
situerede leering (Lave og Wenger), som er et opger med den kognitive lgering (teenkning og
mentale processer), idet der fokuseres pa betydningen af sociale aspekter. Her kan laring ikke
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veeret lgsrevet fra den praksis, det forgar i. Det er deltagelsen i leeringsfaellesskaber og det rum
der skabes for deltagelse, som formidler lringen snarere end selve instruksen. Herved abnes
der ogsa op for at se pa leeringsrummet/leeringsmiljget, som formidler af leering — ikke mesteren
eller leereren (Lave, 1999)

| takt med at disse nye leringsforstaelser har fundet vej frem, er der ogsa i stigende grad
kommet en interesse for kompetencebegrebet, der deekker over hvordan man i en sammenhang
anvender viden og feerdigheder. Det vigtige her er anvendelsen. Som handler om evnen til at
kunne afkode en specifik situation og anvende de, viden og feerdighed, der passer hertil.
Kompetencer er altsa ikke statiske og lader sig ikke kortleegge en gang for alle, fordi de
kontekster de udfolder sig i forandres.

Interessen for kompetencebegrebet skal se i sammenhang med interessen for interne og
uformelle leererprocesser frem for f.eks. eksternt tilrettelagte kurser (Botterup, 2002). Den
formelle laering finder iseer sted i dertil rettede uddannelsessteder og betragtes traditionelt som
optaget af kognitiv leering. Det er en laeringsforstaelse der bygger pa en traditionel (og
efterhanden foraldet) tro pa, at viden eksisterer uden for mennesker og kan tilegnes gennem
leesning.

Nye laeringsteorier som situeret laering er taettere pa personer, der skal anvende kompetencer i
f.eks. en arbejdssituation, der bliver grundlag for leering. Det betyder, at tidligere tiders linezre
analyser af kvalifikationsbehov og dertil rettede kurser erstattes at af nye formelle
leeringsformer som arbejdspladslaring eller erfaringsbaseret leering. Det er skift fra at se laering
pa arbejdspladsen som uformel til at designe og tilretteleegge formalisere leeringsprocesser pa
arbejdspladsen.

Knud Illeris arbejder med en slags sammensmeltning af kompetenceforstaelser, der bade
indarbejder kognitive, sociale og situerede forhold. Her er den enkelte medarbejder/leders
leering forgar i et spandingsfelt mellem psykodynamik og kognition og er indlejret i arbejdets
socialitet, og eksisterer samtidig i et samspil med den organisatoriske laering og innovation
(Ieris i Andersen, 2014).

Funktionalitet
Mening Sensitivitet

(— tilegnelsesprocessen 4>

kognition A psykodynamik

samspilsprocessen

\4

Arbejdspladsen som organisation
Arbejdsfallesskab
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Pa baggrund af den historiske udvikling der er sket inden for den organisatoriske
leringsforstaelse kan det siges at veere tids-symptomatisk, nar formalet med dette paper er at
afdaekke viden om laring, der er indlejret i arbejdet. Spgrgsmalet er, hvordan den formelle
lering pa arbejdspladsen bedst udfolder sig, nar det kommer til teams innoverende anvendelse
af 1 4.0 — og ikke mindst hvordan det lader sig gare at designe disse leererprocesser.

Afsnittets opbygning

| det organisationspsykologisk perspektiv satter innoverende laring i teams spot pa iseer tre
omrader: 1) individuel lering, der omhandler ledere og medarbejderes | 4.0-kompetencer 2)
teamets samarbejde og laering, der retter sig mod opnaelse af absorbativ kapacitet og innovation
og 3) strategisk iscenesettelse af 1 4.0 som relevant leeringsmal og medierende veerktgj til
innovative processer og produkter.

For den enkelte virksomhed leder det til tre funktionelle omrader, nemlig den personlige
udvikling (kompetencer), teamudvikling (samarbejde) og organisationsudvikling (kultur,
struktur og processer). Vi har derfor valgt at fokusere og strukturere dette afsnit omkring de tre
leeringsomrader.

Kilder

Andersen, Vibeke, Bruno Clematide og Steen Hayrup (red.) (2004) Arbejdspladsen som
leeringsmiljg. Roskilde Universitetsforlag.

lan Mckeown (2012) Team learning in SMEs: learning the lessons’, | Industry and Higher
Education

o5



Kompetencer: Kompetencebehov og lgsninger

Vi har gjort to fund, der omhandler de kompetencer, fremtidens medarbejdere ser ud til at
behgve i arbejdet med industri 4.0, og som lever op til kravene om nyere litteratur og
geografisk/kulturel sammenlignelighed.

Den farste er en artikel af Erola, 2016, @strig, der handler om forskning i et setup for at leere til
fremtidens produktion med | 4.0, hvortil der opstilles en ’scenario-learning factory model’ til
forskning, kompetenceudvikling og produktudvikling. En del af studiet er et review, der leder
frem til kategorier for fremtidens | 4.0-kompetencer. Studiet omhandler bade SMV’er og store
virksomheder, men det er iseer SMV’er som vil kunne profitere at studiets resultater.

https://pdfs.semanticscholar.org/f673/9d1460a8782b774f6ee7929a93a8d2ead527.pdf

Det andet fund er en artikel af Hecklaua, 2016, Tyskland, der ogsa ud fra et review er kommet
frem til nogle lidt andre kompetencer, der anvendes til udarbejdelse af en screeningsmodel, der
har til formal at hjeelpe virksomheder med deres kompetenceudviklingsstrategi i forhold til
industri 4.0 udfordringer.

https://fardapaper.ir/mohavaha/uploads/2017/11/Holistic-approach-for-human-resource-

management-in-Industry.pdf

Gennemgang af cases

| artiklen af Erola et.al, beskrives det, hvordan antallet af arbejdsomrader med hgj
kompleksitet fremad gges pa grund af den lgbende og stet stigende automatisering af
fremstillingsprocesser, hvilket resulterer i behovet for hgjere kompetence- og
uddannelsesniveau for medarbejderne. Herved opstar udfordringer, der handler om at
kvalificere medarbejdere til at flytte deres kapacitet til arbejdsomrader med mere komplekse
processer, som det her beskrives:

It is obvious that such a vision (I 4.0 red.) will lead to an increased technical
and organizational complexity of manufacturing processes on the micro and
macro level which imposes subtantial challenges especially to small- and
medium-sized manufacturing companies. Challenges are not limited to the
financial investment required for the acquisition of new technology but are also
related to the availability of qualified staff on all organizational levels that is
able to cope with the increasing complexity of future production systems. (Erola
etal., 2016)
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Saledes bestar SMV’ernes udfordring ud over investeringer i nye teknologier, i SMV’ernes
evne til at have tilpas kvalificeret personale, hvorfor det er ngdvendigt for den enkelte
virksomhed at forholde sig til, hvilke kompetencer, der forudsattes, nar der arbejdes med 1 4.0
samt mulighederne for at erhverve sig disse kompetencer. De leegger veegt pa, at der pa
medarbejderniveau i stigende grad vil blive fokuseret pa kreative, innovative og
kommunikative aktiviteter i I 4.0 virksomhederne og at rutinemassige aktiviteter overdrages
helt eller delvist af maskiner.

Serligt i SMV'er har man svert ved at vere tilpas uddannede til at kunne anvende branchens
applikationer og teknologier 4.0, fordi disse virksomheder normalt ikke har arbejdskraften til at
se frem og ud over deres eget produkt og produktionsomrade for at komme ind i nye omrader.
Ydermere har SMV’er ofte ikke mulighed for at investere i nye teknologier, fordi de er bange
for at tabe penge ved at fokusere pa de forkerte teknologier (Fallera, 2015).

Den udfordring er flere steder grebet an ved hjelp af Learning Factories. Learning Factories
kan som undervisnings- og forskningsmiljger spille en central rolle i udviklingen af nye
lasninger til omskiftelighed, overfarsel af dem til branchen og brug af dem til uddannelse af
ingenigrer. (U. Wagner, 2012), som illustreret i modellen herunder.

Industry

Connect industry Identify world-
with faculty class engineers
Understand Engage in
industry’s needs students’ learning
Work on real-world Pipeline for future
problems employees

Keep on top of Learnln Out of the box
latest research Factory ideas/thinking

Enrich classroom experience i
Increase student engagement

Learning facories fremhaves som serligt velegnet til SMV’er, da den tverfaglige og holistiske

tilgang, der kraeves af 1 4.0, ikke leeres af klassiske foreleesninger og praktikker.

| Erola et al.’s studie ses en videreudviklet en Learning Factory (140PF), ved et setup, der
forener scenariebaseret metode, hvor industri 4.0 kompetencer afprgves i kombination med
Learning Factory.
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Indledningsvist afdaekker Erola | 4.0 kompetencer igennem et review, hvor der fokuseres pa
den individuelle medarbejder som objekt for analysen. Det leder frem til fire kategorier for
kompetencebehov for virksomheder, der arbejder med | 4.0:

Kompetencebehov for virksomheder, der arbejder med 1 4.0
Personlig

e Lgsningsorienteret holdning
o Kreativitet, out-of-the-box teenkning

e Teamsamarbejdsevne
e Konsensussggende evne, kompromissggende
e Evnentil at patage sig roller og positioner

Handling

e Problemanalysering og strukturering, lgsningsudvikling
e Dataanalyse og fortolkning
e Metode, vaerktgjsvalg og anvendelse

Domane

e Anvendelse af Lean teenkning og metoder i produktion

e Anvendelse af konceptuelle modelleringsmetoder, f.eks. data flow, materiale flow
0g procesmodellering

e Anvendelse af informations- og kommunikationsteknologi til materialesporing og
medarbejdersporing

Det er is&r interessant at bemaerke kategorien handlekompetence, altsa kompetencen til at
kunne omsette ideer til handling. Denne kompetence knytter an til medarbejdernes evne til
pragmatisk at kunne omsatte og skalere nogle af de til tider hgjt ragende ideer, der kan komme
ud af visionerne om 1 4.0’s formaen, saledes at det kan passe ind i den produktionsvirkelighed,
medarbejderne star i.

Kompetencerne sattes i spil i I140PF, hvor leringsprocesser for SMV medarbejdere designes
som scenarier, som det er vist med eksemplet herunder:
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Scenarie

It is March 2016. The Chief Operations Executive of M Corp. has announced that — due to increasing
competition from the market — a substantial decrease in delivery time for low-volume customers must be
achieved by the operations department.

So far, the focus for reduction of delivery time will be on the assembly process of a particular product — the
slot car. The results of the analysis and optimization concept will be transferred to other product lines in case
they lead to significant improvements.

For an initial analysis of the actual assembly process a data set is provided along with several interview data
from workers about their daily work.

Opgaver

Use the provided data to find out actual weaknesses of the assembly process. Ask yourself how an ideal
manufacturing process in discrete manufacturing should look like regarding organization of work flow and
material flow, takt-time and stock quantities, quality.

Given that you have identified the actual weaknesses of the process. What are adequate measures to improve
the performance of the process? Which concepts (organizational, technological) exist that could lead to a
significant improvement. Make a short list of concepts (organizational, technological) that is ranked regarding
the potential impact on the performance of the process.

Kompetencer

Personal

- solution-oriented attitude

- creativity, out-of-the-box thinking

Social

- team work ability

- consensus finding ability, compromising

- role taking, role making ability

Action

- Problem analysis and structuring, solution development

- Data analysis and interpretation

- Method, tool selection and use

Domain

- Application of Lean thinking and methods in manufacturing
- Application conceptual modelling methods, e.g. data flow, material flow and process modelling
- Application of Information and Com

I140PF handler bade om forskning, udvikling, uddannelse og hjelp til virksomheder, der
mangler viden eller praktisk hjalp, som er beskrevet med fem formal:

e forskning og kooperation med videnskabelige partnere i et smart-production miljg

e at give adgang til nye teknologier for iser virksomheder og iseer SMV’er, der ikke har
deres egne forsknings-infrastrukturer

o kontraktansettelser for f.eks. start-ups, hvor der er serligt behov for specialiserede
kompetencer og kapacitet til at producere prototyper.

e Uddannelse for studerende pa basis af forskningsresultater og til afholdelse af lektioner,
der har serlig praktisk og anvendelsesorienteret sigte.

¢ Videreuddannelse igennem hands-on workshops og seminarer for industrimedarbejdere.
Iszer i digitalisering som indebeerer et vist abstraktionsniveau, herunder komplekse
sammenhange — der kan undervises og afpraves i dette pa en praksisorienteret made.

Hvor Erola et al.’s studie fokuserer pa, hvordan universiteter kan understgatte 1 4.0-
kompetencer, sa finder vi i et andet studie af | 4.0-kompetencer et fokus pa, hvordan
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virksomheders HRM kan virke understattende med en strategisk tilgang til
kompetenceudvikling.

Ifelge Fabian Hecklaua et al. er der nemlig brug for nye strategiske tilgange til holistisk
human ressource management i produktionsvirksomheder for at handtere viden- og
kompetenceudfordringer relateret til nye teknologier og processer fra | 4.0.

Studiet er tilrettelagt pa saledes, at man pa baggrund af review har mappet de udfordringer,
virksomheder mgder ved anvendelse af | 4.0. Herefter udpeges de vigtigste kompetencer, der
kan handtere disse udfordringer, hvilket resulterer i fire overordnede kategorier; tekniske
kompetencer, metodiske kompetencer, sociale kompetencer og personlige kompetencer. Hver
kategori udfoldes med forklaring, som det illustreres i figuren herunder.

Category  Required competencies Context
State-of-the-art knowledge Due to increasing job responsibility knowledge is getting increasingly important
3 Technical skills Comprehensive technical skills are needed to switch from operational to more strategic tasks
; & Process understanding Higher process complexity demands a broader and deeper process understanding
§ é Media skills Increasing virtual work requires employees to be able to use smart media, e.g. smart glasses
= § Coding skills Growth of digitized processes creates a higher need for employees with coding skills

Understanding IT security

Virtual work on servers or platforms obligates employees to be aware of cyber security

Methodological

compelencies

Creativity
Entrepreneurial thinking
Problem solving
Contflict solving
Decision making
Analytical skills
Research skills

Efficiency orientation

Need for more innovative products, as well as for internal improvements, requires creativity
Every employee with more responsible and strategic tasks has to act as an entrepreneur
Employees must be able to identify sources of errors and be able to improve processes

A higher service-orientation increases customer relationships; conflicts need to be solved
Since employees will own higher process responsibility, they have to make their own decisions
Structuring and examining large amounts of data and complex processes becomes mandatory
Need to be able to use reliable sources for continuous leaming in changing environments

Complex problems need to be solved more efficiently, e.g. analyzing growing amounts of data

Intercultural skills
Language skills
Communication skills

Understanding different cultures, especially divergent work habits, when working globally
Being able to understand and communicate with global partners and customers

Service-orientation demands good listening and presentation skills, whereas increasing virtual
work requires sufficient virtual communication skills

Sustainable mindset

Compliance

s Networking skills Working in a highly globalized and intertwined value chain requires the knowledge networks
S S a X e X it <
3 3 Ability to work in a team Growing team work and shared work on platforms expects the ability to follow team rules
H Ability to be compromising Entities along a value chain develop to equal partners; every project needs to create win-win
S and cooperative situations, especially in businesses with increasing project work
Ability to transfer Companies need to retain knowledge within the company; especially with the current
knowledge demographic change, explicit and tacit knowledge needs to be exchanged
Leadership skills More responsible tasks and flattened hierarchies make every employee becoming a leader
Flexibility Increasing virtual work makes employees become time and place independent; work-task
rotation further requires employees to be flexible with their job responsibilities
2 Ambiguity tolerance Accepting change, especially work related change due to work-task rotation or reorientations
-2
S Motivation to learn More frequent work related change makes it mandatory for employees to be willing to leam
S =
§ 2 Ability to work under Employees involved in innovation processes need to cope with increased pressure, due to
& g pressure shorter product life cycles and reduced time-to-markets
S

As representatives of their companies, employees also need to support sustainability initiatives

Stricter rules for IT security, working with machine, or working hours

Ikke alle kompetencer har lige stor betydning i de forskellige virksomheder. P4 samme made
vil der ogsa veere nogle af udfordringerne, som har veere kendt og besvaret leenge. Der er
saledes behov for, at kunne anvende kompetenceoversigten differentieret i forhold til den
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enkelte SMV. Det er forsggt igennem udvikling af en screeningsmodel, til anvendelse i
virksomheders strategiske udviklingsarbejde.

I modellen er de identificerede og kategoriserede kompetencer fremstillet saledes, at smv’er
kan anvende modellen til at undersgge virksomhedens kompetence-gab ved at analysere den
enkelte medarbejders 0.4-kompetenceprofil. I modellen kan man bade se de minimum
behgvede kompetencer (rad) og de faktiske kompetencer (gren), som males pa en almindeligt
anvendt skala fra 1-5, som det er vist med et eksempel herunder.

State-of-the-art knowledge
s

Understanding i

IT security

//”z D T'echmical skills
Teéhnical
rodhbtleuluj
Media skills ., Process understanding
e
Coding skills
%0
l‘|\"\tbllll} » ('I.L'Alll\ll_\
A 0 B ! e )
/ Efficiency orientation Entreprencunal thinking
. 3 - Ambiguity y
Compliance 2T . 0 -
3 tolerance \ 3
2 > ’ 10
[ Pérsonat ethbdologica ,
s 0 Research skills Problem solving
Qupeuncles competencies /
Sustamable mindset < Motivationto learn g
//\h.ll\llc.nl skills Conflict solving
Ability to work Decision making
under pressure
Intercultyral skills
Leadership skills ‘ Language skills
Ability to transfer ;
: T Social Communication skills
knowledge competencies
-
Ability to be Networking skills
compromising and
cooperative Ability to work

In ateam

For at kunne anvende modellen er det ngdvendigt at tilrette den til den enkelte SMV, sa
skalaerne passer til virksomheds- og jobprofil.

Den feerdige vurdering kan give et billede at den enkelte medarbejders parathed til industri 4.0.
Og det er muligt at se de mest kritiske kompetencegab med henblik pa at strategisk at styrke
disse kompetencer ved at skreeddersy bade kollektive indsatser og individuelle
kompetenceudviklingsaktiviteter som f.eks. treening og uddannelse. For at ggre SMV’en er
parat til dette, er farste skridt at lave en samlet plan for, hvilke handlinger der skal understgtte
hvert enkelt kompetencegab.
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Sammenfatning og kommentarer til afsnittet om ’kompetencer’

Medarbejderens laering beskrives som personlige-, sociale- og handlekompetencer. Dette
foregar inden for en organisatorisk kontekst, hvor domanekompetencerne metodisk-, og
teknisk kompetence er afggrende. Pa den made ramme begge studier ind i nyere tids
kompetenceudviklingsforstaelse, som vi bl.a. finder i llleris’ model.

Det er interessant, at udvikling af industri 4.0-kompetencer synes at ske som
formelle kurser/treening uden for arbejdssituationen, omend det kommer tet pa med
scenarier og med konteksttilpassede kursus/treenings-moduler. Dette kan lede frem
til den formodning, at udvikling af denne leeringsform er en forudsatning for at
kunne saxtte kompetencerne i spil i en innoverende arbejdssituation.

Opmarksomheder

o Der er behov for at SMV’er arbejder strategisk med industri kompetencer
(ledelse).

e Der kan vaere behov for at SMVer far hjalp til kompetenceafdaekning

e Der kan vaere behov for at SMV’er far adgang til at afprgve og lere at
arbejde med 4.0 teknologi

e Der kan vere behov for at SMV’er for en periode kan ansette en teknologi-
specialiseret medarbejder under start-up

e Der kan vere behov for at SMV’er kan indkebe et samarbejde med
teknologi-specialiserede medarbejdere om udvikling af industri 4.0-

pilotmodeller
e Det er kunne omsatte ideer til handling anses ogsa som en ngdvendig
kompetence
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Samarbejde: Praksisfeellesskaber i SMV’er &
absorbative capacity

Kompetenceudvikling har fokus pa optimering af individet. Men som det far er antydet, er det i
stigende grad blevet vigtigt for virksomheder at arbejdet med optimering af teams, som det bl.a.
fremgar af en artikel om Googles’ s store undersggelse af teampraestationer:

’(...) many of today’s most valuable firms have come to realize that analyzing and
improving individual workers - a practice known as ‘‘employee performance
optimization’” - isn’t enough. As commerce becomes increasingly global and
complex, the bulk of modern work is more and more team-based’ (Project Aristotle)

| teorier om leering i praksisfaellesskaber er fokus pa samspillet mellem individ og fellesskab.
Her har isar for omtalte Jean Lave sat begreber pa, hvordan mennesker leerer i sammenhange;
pa arbejdet, i fritiden, i hjemmet. Der er praksisfallesskaber overalt som en del af vores
hverdagsliv. Vores egen individuelle lzering er involveret i feellesskaber, og det er i forholdet til
disse feellesskaber, at vores kompetencer kan tage form.

Hvor den individuelle leeringsproces stadig betones mest i uddannelsesmaessige sammenhange,
er der ifglge Wenger ved at ske en a&ndring pa flere arbejdspladser, hvor stadig flere
organisationer far gjnene op for, hvor vigtigt det er, at medarbejderne er en del af et feellesskab.
Det geelder ogsa for knowledged management-omradet, der har adaptere teori om
praksisfellesskaber (CoP) der bruges til at pege pa, hvordan virksomheders absorbative
kapacitet forbedres — altsa evnen til at genkende veerdien af ny, ekstern information, assimilere
det og bringe det i spil med henblik pa kommercielle fordele.

Samspil og deltagelsesmuligheder undersgges i det falgende farst med en lesning af Pattinson,
S. etal. (2014), der i artiklen artiklen ’Communities of practice, knowledge acquisition and
innovation: a case study of science-based SMEs’ undersgger, hvordan forskningsbaserede
SMV'er engagerer sig i CoP'er for at erhverve ny viden og om der genreres innovationer
gennem et sadant engagement.

Jeff Gold et al. (2006) undersgger i artiklen ’It’s all action, it’s all learning: action learning in
SMEs’ hvordan aktionslaring kan vere en metode succesfuld udvikling af SMV’er. Artiklen
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falder uden for sggekriteriet nyere forskning (2010-), men udemeerkser sig med viden om
leeringsprocesser i SMV’er og SMV-teams.

Afsnittet afsluttes med en laesning af lan Mckeown artikel *Team learning in SMEs: learning
the lessons’ (Mckeown, 2012), der undersgger de vanskeligheder, som teammedlemmer star
overfor i forsgg pa at dele og kombinere deres erfaringer med at samle viden og forstaelse for
deres omgivelser og fremtidige muligheder. Denne artikel er taget med, fordi litteraturen om
teamlaering rummer en bred vifte af kognitive, erfaringsmaessige og samfundsmaessige
perspektiver, teorier og rammer, men kun en utilstraekkelige grad af viden om laring i sma
virksomheder (Pittaway og Rose, 2006). Mckeowns forskning er et forsgg pa at bidrage til at
kaste lys over dette sorte hul, med fokus pa fremmende faktorer for teamlaering i SMV-
ledelsesteam.

http://journals.sagepub.com/doi/abs/10.5367/ihe.2012.0123

Gennemgang af cases

Baggrunden for Pattinson, S. et al. studie er, at meget ny forskning af CoP'er fokusererpa
store organisationer, hvor det er menes at disse kan organisere med henblik pa erhvervelse af
viden og innovation. Patterson et al. viser, at der i SMV’er er mere tilbgjelighed til at
uplanlagte CoP'er emergerer for at understgtte inkrementel innovation i form af problemlgsende
aktiviteter.

Artiklen indledes med kort at definere CoP som en gruppe mennesker, der uformelt er bundet
sammen af feelles ekspertise/faglighed og en passion for en feelles virksomhed, som kan vise sig
at veere vaerdifulde for virksomheders innovation. Gennem delt praksis leerer deltagere sammen.
Den delte praksis behgver ikke veere inden for samme projekt eller samme organisation. Faktisk
er der en stor innovationskraft i CoP, som opstar pa tvars af sadanne strukturer.

Pattinson, et al indvender, at problemet for SMV’er er, at de ikke har mulighed for at planleegge
sig ud af CoP initieret innovation, da de f.eks. ofte ikke kan undvare de ressourcer, det kraever
at konstruere CoP’s. Ressourcer kan her vere tid til at deltage i CoP’s, det kan vare
kompetenceudvikling for at ledere kan handtere CoP’s og det kan vaere (1T) veerktgjer til at
facilitere CoP’s. Dette leder til undersggelse ved analyser af interviews fra fire
forskningsbaserede SMV’er inden for brancherne kemi, medicin, diagnosticering, gas.
Spergsmalet er, hvordan CoP’s pa trods af fa ressorucer udspiller sig i disse virksomheder.
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I analysen af de i alt 25 interviews findes tre typer af praksisfellesskaber i de
forskningsshaserede SMV’er, som pa forskellige vis var med til at understgtte absorbativ
kapacitet:

1) Mesterleererbaseret CoP til stgtte for individuel laering.
Det er eksempelvis nar unge vidensmedarbejdere lerer af mere erfarne
medarbejdere inden for et specifikt fagomrade.

2) Intra-organisatorisk CoP for at facilitere intern videndeling (iseer mellem
forskellige faggrupper, fx forskere og ingenigrer).
Disse leder bade til individuel laering og laering i grupper og i organisationen.
Eksempler pa denne form er vidensmedarbejdere, der mgdes pa gangen eller
over frokosten, samler deres specialistviden under problemlgsning. Et andet
eksempel er konstruktion af CoP’s igennem brug af ’graenseobjekter’, hvor der
et sted var sat en idéveeg op for at medarbejdere kunne dele ideér. Deltagelse i
"vaeg-aktiviteter’ blev ikke registreret og var saledes uformelle.

3) Interorganisatorisk CoP’s, der opstar mellem SMV’er og eksterne
organisationer (fx kunder, universiteter) og blev udnyttet til at statte en raekke
innovative innovationsaktiviteter.

Det sker eksempelvis ved at en SMV kontakter en kunde for at falge op pa de
fremskridt, kunden har naet med produktet. Her danner SMV og kunde CoP
omkring et felles formal. Et andet eksempel pa intenderet dannelse af CoP er
SMV’er der inviterer store suppliers for at fa skabt kontakt til virksomheder, der
har brug for hjelp.

Det viser sig ogsa at SMV’ernes absobative kapacitets-potentialer udfordres i nogle
af virksomhederne. Det sker enten fordi CoP slet ikke opdages, eller fordi veaerdien
af at engagere sig i CoP ikke anerkendes. Men der var ogsa eksemler pa, at selv i
de SMV’er, hvor der var gode forudsatninger for at konstruere CoP’er (mutual
engagement, shared repertoire og joint venture) emergerede CoP ikke, hvilket tyder
pa, at SMV’er kunne gare mere for at udvikle og understgtte kultiveringen af
CoP’er.

lan Mckeown indleder artiklen *Team learning in SMEs: learning the lessons’ (Mceown,
2012) ved at pege pa de usikre omgivelser SMV’er befinder sig i, som understreger vigtigheden
af virksomhedernes evne til at navigere succesfuldt i forhold til omgivelserne. Det betyder, at
ledelsesteamet i stigende grad har en vigtige rolle — ikke alene som det team, nye muligheder
og forandringer gar igennem — ogsa som SMV’en primare leringsenhed.

Forskningens perspektiv og stasted er “entrepreneurial learning as a team based and socially
situated phenomenon’. Det giver anledning til at se den signifikante betydning af
magtrelationer i teamet, som er med til at skabe legitimitet omkring, hvad der er sikker
viden/ideer. Magten bliver et filter for, hvad der leres og pavirker troveerdigheden og ligheden
for deltagere, der bidrager til processen. Andre perspektiver har tidligere haevdet, at teams
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kapacitet til at have en innoverende eller entreprenant adfzrd, afhanger af en proces, der tager
sit udspring i et komplekst engagement fra ’iveerkseaettere’ med andre (ex. et team) i
leeringsprocessen (Dutta and Crossan (2005). Det begynder som en individuel intuition, der kan
involvere genkendelse af mgnstre og for-forstaelser (prior knowledge). Dette deles med andre
indenfor eller uden for virksomheden gennem en proces bestaende af faelles meningsdannelse
gennem dialog, som i sidste ende bliver indlejret eller institutionaliseret i virksomhedens
rutiner.

Dutta og Crossan kan bruges til at fremhave den interaktive del af teamets leeringproces, men
formar ikke indfange de ngdvendige vilkar, leeringsprocessen er indlejret i. Derfor bygger
Mckeown ovenpa med et perspektiv, der flytter fokus fra videnindsamling, deling, lagring og
udnyttelse proces, da det for ensidigt ser viden som en objektiv virkelighed, der kan fortolkes -
I stedet rettes blikket mod at se teamlaering som en deltagende og medskabende proces, hvor
der fokuseres der pa sprog, politik, dialog, refleksion, magt og tillid. (Easterby-Smith et al,
2000 og Rae, 2004).

Mckeown har tidligere forsket i et koncept, der indfanger disse kontekstuelle betingelser for
teamlaering i SMV’er (Mckeown, 2010), hvor et vigtigt fund var betydningen af magtrelationer
| teamet, og hvordan det afspejler sig i legitimerering af, hvad der er leert, og hvad der ikke er.
Her spiller ledelsen en vigtig rolle for teamets leeringsmiljg, da ledelsen kan satte rammer for
den tillid, der er en afgerende leeringsfaktorer ssmmen med oplevelsen af en falles vision, delt
viden og ideer, konfliktfri relationer og engagement. Dette understoattes af Edmondsons
tidligere forskning af team-laering, hvor sikkerhed og eksperimenter er nggleelementer.
Eksperimentering anses af Edmonson som DNA’et i teamlering, han beskriver beskrives som,

‘(an) on-going process of reflection and action, characterized by asking questions,
seeking feedback, experimenting, reflecting on results and discussing errors’
(Edmondson, 1999, p 353).

For at denne eksperimentering kan lade sig gare, behgves der iflg. Edmondson et leringsmiljg
som for det farste muligger refleksion og for det andet skaber psykologisk sikkerhed og
gensidig respekt blandt teamdeltagerne.

Betydningen af at teamdeltagernes tryghed i forhold til leringseffekten slas ogsa fast i en ny og
omfattende Googleundersggelse, som stammer fra Projekt Aristotle Projektet forsgger gennem
unikke data fra Googles ansatte at na frem til opskriften pa det perfekte, mest effektive team,
hvor man har undersggt, hvad der gar nogle teams excellente mens andre falde bagud. Ved at
analysere data med redskaber fra teori om gruppe-normer og kollektiv intelligens, naede
Google frem til fem kendetegn for serligt effektive teams, "psykologisk sikkerhed’ fremhaves
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som et vigtigt kendetegn. Psykologisk sikkerhed defineres her ved, at der er ikke opleves at
vere frygt for at virke inkompetent, og man ter sparge og komme med ideer.?

https://www.nytimes.com/2016/02/28/magazine/what-google-learned-from-its-quest-to-build-

the-perfect-team.html

Tilbage til Mckeown kvalitative forskning af et ledelsesteam, viser det sig, at de faktorer, der
har betydning for leering i teamet falder sammen om tre dominerende temaer, som hver har tre

undertemaer:

1) Arten af muligheden for deltagelse i teamet

2) Forskellige former for udevet delt praksis

Leadership

Dominant
narrative and
assumptions

Conditions
of trust

style

Influence of
power
on team
learning

Nature of
team

participation

Commitment and
task cohesion

Opportunity and
motivation to
engage

Boundary spanning
inside and outside

firm

3) Situeret magts indflydelsen pa teamlering

Self-reinforcing
paths and
unleaming

Shared thinking
time and space

Reflective
dialogue

I Mckeowns casestuedie fandt man fglgende beskrivelser inden for de tre dominerende faktorer:
Teamleering og deltagelse

Dette omhandler i hvilken grad teammedlemmer er villige til og evner at engagere sig i at leere
af hinanden og af ekstern kontakt. | casestudiet viste det sig inden for dette tema, at

e teammedlemmer primart var interesseret i af bestemte andre teammedlemmer og under
uformelle omstaendigheder.

e Delte opgaver, commitment og mal var et vigtigt element for et godt leeringsmilje

e Manglende deltagelse og engagement resulterede derimod i spaendinger og frustration
og pavirkede de deltagende teammedlemmers integritet.

2 Andre afgerende kendetegn for teamet er: 1) Palidelighed: Teammedlemmer fér ting
feerdige til tiden og opfylder forventningerne 2) Struktur og klarhed: Hgjtydende teams har
klare mal og har veldefinerede roller inden for gruppen 3) Betydning: Arbejdet har
personlig betydning for hvert medlem 4) Effekt: Gruppen mener, at deres arbejde er
malrettet og positivt pavirker det starre gode.
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e Deltagelse i lzeringsaktiviteter var ikke lige for alle, fordi nye ideer skal ga igennem
bestemte direktgrer, som ikke alle teammedlemmer har tillid til.

o Deltagelse i eksterne netvaerk var en graenseudvidelse for laering og vigtigt for at bringe
ny viden ind i virksomheden.

Teamlering og praksis

Meget litteratur om teamlering i sma virksomheder er handlings- og eksperimentorienteret og
karakteriseret ved akkumulation af inkrementel viden og erfaring om det, der virker og som
deldes med andre (Rae, 2006). Men det haer essentielt for kvaliteten, at de leerende ikke bare
bliver "handlere’ (doers) men ogsa reflekterende praktikere, som ikke bare kan adaptere men
ogsa arbejde med problemer af udviklende art. | casestudiet viste det sig inden for dette tema, at

e Teamet anerkendte at det var et problem, at de bade manglede tid, rum og mulighed for
at engagere sig i reflekterende dialoger

e Ud over manglende tid var der ogsa manglende psykologisk tryghed til abent at dele
ideer, fordi de frygtede for deres troveerdighed eller status.

o Fejl der var lavet i teamet blev ofte forsvaret, forklaret og bortrationaliseret i stedet for
at leere af fejlen.

e Selvopretholdende og taget-forgivet-praksis kombineret med darlig refleksiv praksis
giver ikke overraskende darlige leeringsresultater. Denne form for gruppetaenkning har
brug for eksterne forstyrelser’ til at udfordre eksisterende legitim viden.

e Ved brug af eksterne aktgrer abnede teammedlemmer for tvivl ved den eksisterende
praksis og lgsning af problemer, herved blev der skab strategic space (Jones et al, 2010).
De eksterne aktgrer var mentorer, der intervenerede med aktionslaering.

Teamleering og magt

Magt er i denne sammenhang kapaciteten eller evnen til at fa indflydelse eller kontrol over
beslutningstagning eller ressourcer i virksomheden. Der har vaeret inden for ledelsesfeltet veeret
en &ndring fra at se den ’ensomme, karismatiske helt’ som ideel ledelsesstil til i stedet at se
veerdien af en distibuerende ledelsesstil.

o | casestudiet var ledelsesstilen karakteriseret ved at vare autokratisk og transaktionel,
som underminerer vilkarene for at teenke selvstendigt og til at arbejde leerende sammen
I teamet.

e Ledelsesstilen svaekker ogsa tilliden blandt teammedlemmerne og lysten til at dele
viden og ideer med hinanden.

e Med denne ledelsesstil forsvandt en faelles mission ogsa, fordi det kun var den gverste
ledelse, der tog 99% af alle beslutninger.

Disse fund er eksempler fra en specifik case, og kan ikke ses som generelt geeldende, om end
der sikkert til veere en stort sammenfald med andre SMV-teams. Men eksemplet viser, hvordan
de tre (ni) faktorer kan anvendes til at udpege og forsta leeringsmiljeer for SMV-teams,
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Mckeown runder af med at papege, at der er foretaget mange fondede stgtteprogrammer, der
skal gge leeringen i SMV’er, men at mange af dem fejler, fordi de sgger at overfare eller
integrere viden og feerdigheder i de sma virksomheder ved at fokusere pa indholdsproblemerne
(viden og faerdigheder) snarere end pa de relationelle dynamikker, der betinger teamets lering.

Det giver anledning til videre undersgge af og arbejde med spargsmal om teamrefleksivitet,
dialog, co-operativ lering, delt praksis, greenseoverskridelse bade inden for og uden for
virksomheden og betydningen af ivaerksattereledelse og magt og dens indvirkning pa
teamlaring.

Jeff Gold et al. undersgger i artiklen ’It’s all action, it’s all learning: action learning in SMES’
hvordan aktionslaring kan veere en metode til succesfuld udvikling af SMV’er.

Baggrunden for studiet er, at ledelse i SMV'er er kontekstspecifik og afhaengig af en lang raekke
faktorer, hvilket gar det vanskeligt at udpege de ledelsesmassige kompetencer og holdninger,
som har betydning for leering og udvikling af SMV’er (fra Goss og Jones). Det er desuden
kendetegnende for SMV-ejere/ledere, at de er handlingsorienterede og meget af deres leering er
kontekstafhaengig og erfaringsbaseret (fra Rae og Carswell).

For at overvinde kompetenceudfordringen i SMV’ers heterogenitet og teette forbundethed med
kontekst undersgges aktionsleringens potentialer, da et af de grundlaeggende principper for
aktionsleering netop er, at alle problemer anses for kontekstuelle, og at lasninger derfor ikke kan
anvendes direkte overfert fra en sammenhang til en anden. Denne hypotese undersgges ved et
et-arsprojekt bestaende af 19 leringssettings for 100 SMV. Studiet nar frem til falgende
resultater:

1. Diskursiv og kritisk refleksion var aspekter af AL-settings, der var til stor nytte for
SMV-ejerne, som illustreres i falgende citat:

| think it was one of those situations where | needed that extra chance to reflect in
a neutral environment to actually get me to the point of a decision . . . there were
certain questions which provoked in me a deeper reflection . . . it gave me an
opportunity to examine all kinds of solutions that maybe | might not have considered
before . . . that process | think is really powerful.

Det viste sig, at ogsa de ejere, som til at starte med synes at det mest var ’en
snakkeklub’ men som alligevel fortsatte endte med at kunne se, at AL-settet tilfarte
veerdi til deres virksomhed.

2. AL-setting skulle tilretteleegge med en serlig ballance i gruppedannelsen, for at det
afstedkom lering." Det viste sig ogsa, at det fungerede bedst, nar AL-grupperne var
blandede med forskellige typer ledererfaring, dog ma grupperne heller ikke vare for
forskellige, hvilket ger det sveert for dem, at finde faelles grund — der er sdledes en

an



ballance, som er den mest optimale. Nar en sadan blev etableret, fortsatte deltagerne
ofte med at etablere netvaerk og danne alliancer uden for det etablerede AL-setting.
Dette var med til at skabe ’social kapital. for SMV’erne.

3. AL-settings gav ledere mulighed for blive separeret fra deres virksomheder og
personlige interesser. Tid vaek fra virksomheden gjorde dem "frigjort™ fra det
operationelle, sa der blev skabt rum for det mere strategiske.

Aktionslaring viste sig saleddes i dette casestudie at vaere en brugbar metode i forhold til at
adressere leeringsprocesserne i kontekstualiseret handling, kritisk refleksion — og samtidig
inddrages en social dimension, som det indledningsvist blev pavist fra litteraturstudier, er
serligt nyttig for SMV’er. Og det vurderes at aktionsleeringsmetoden er en mere brugbar
tilgang end almindelig formel arbejdspladslaering, som ofte ikke involverer kritisk refleksion
eller sociale dimensioner.

Sammenfatning og kommentarer til afsnittet om *samarbejde’

Det er interessant, at det kun er lederne, der i netvaerk med andre ledere, arbejder med
organiserede leringsfellesskaber (aktionsleering) i SMV’erne. Det har ikke veeret muligt at
finde studier, hvor enten SMV-medarbejdere eller medarbejdere i 4.0-virksomheder arbejder i
organiserede leeringsfellesskaber med aktionslaering eller andre teambaserede metoder, hvor
lering og innovation pa struktureret vis foregar i og af praksis. Artiklen af Pattinson, et al viser
at der i SMV’er at der rent faktisk arbejdes i (leerings)praksisfeellesskaber — det sker bare mere
spontant og ustruktureret. Pattinson peger pa, at det pa trods af den uforudsigelige natur i SMV-
CoP’s er muligt strategisk at udvikle denne form for leeringsfeallesskaber igennem
understgttelse og kultivering.

| vores optik kunne dette pege i retning af et nyt studie, der undersgger mulighederne ved at
arbejde mere systematisk med organisering af teambaseret leering (relateret til industri 4.0) i
SMV’er.

Opmarksomheder:

e Der mangler forskning/litteratur om teamleering i SMV’er

e Hijelp til SMV’er med at se veaerdien af CoP og metoder til at understgtte og
kultivere disse

e Magt i ledelsesteamet har betydning for, hvad der kan lares. Psykologisk
sikkerhed er vigtigt for at skabe et eksperimenterende leeringsmiljg.

o Der skal i teamet veere rum til fortolkninger og forhandling af viden og ideer

e Enunderstregning behovet for eksterne akterer i SMV’er til at udfordre
"kollektiv teenkning’
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Kultur, struktur og processer

| forhold til kultur struktur og processer har vi gjort to fund, der kaster lys over dette
whitepapers fokusomrade.

Det farste er Ahlgren et al.’s artikel *Experiences of workplace learning in SMEs: Lessons for
good practice’ (2007) med fokus pa SMV-kultur i en undersggelse af kvaliteten af SMV’ers
leeringsmiljeer og deres tilgang til udvikling af medarbejdere i et 2 ' arigt EU projekt.

http://www.docs.hss.ed.ac.uk/education/creid/Reports/24 WorkplaceSME Rpt.pdf

Det andet fund er artiklen, ’Conditions for Employee Learning and Innovation — Interweaving
Competence Development Activities Provided by a Workplace Development Programme with
Everyday Work Activities in SMESs’, hvor Lundkvist et al. (2017) undersgger, hvilke faktorer,
der muligger leering og medarbejderdrevet innovation, der medvirker til forbedring af
produktionen igennem studie af et gennemfgart program for leering af Lean i fire svenske
SMVer.

https://link.springer.com/content/pdf/10.1007%2Fs12186-017-9179-6.pdf

Gennemgang af cases

Ahlgren et al. har baseret deres fund pa interviews med medarbejdere og ledere af 14 skotske
sma og mellemstore virksomheder og har identificeret tre kategorier af organisatoriske
leeringskulturer: ekspansive, restriktive og passive restriktive.

Det der karakteriserer de tre laeringskulturer nar det kommer til ledelse og rammebetingelser i
SMV’erne er:

Ekspansiv leeringsramme

Ledere fra otte sma og mellemstore virksomheder i undersggelsen havde en ekspansiv holdning
til arbejdspladsindlering. Starstedelen af disse virksomheder var i plejesektoren og vil
sandsynligvis veere pavirket af lovgivning. Karakteristika:

e En tro pa medarbejderen som et aktiv for virksomheden og at "alle kan laere".

e Kompetencer blev bredt ud, sa alle medarbejdere havde adgang til
kompetenceudvikling, der involverer refleksion. Tekniske ferdigheder blev veerdsat og
udviklet, og ny viden blev anset for anvendelig i organisationen og medfarte, at
medarbejderne har gget tillid, forstaelse for deres job og en professionel indstilling.
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e Teamarbejde og uformel leering var hgjt vaerdsat. *Graenseoverskridende’
kommunikation og en gradvis transmission til at blive et fuldt medlem af samfundet
fandt sted.

o Ledere, der fungerede som tilretteleeggere af arbejdsstyrken og individuel udvikling og
medarbejdernes treeningsbehov, blev *fulgt’.

e Medarbejdere lzrte for karriere og personlig interesse.

Restriktiv leeringsramme

Ledere af tre sma og mellemstore virksomheder, hvoraf to var produktionsvirksomheder, havde
en restriktiv holdning til arbejdspladsindlearing. Karakteristika:

e Ledere haevdede, at medarbejderne ikke var interesserede i at leere.

e Etsmalt syn pa leering. Alt treening foregik pa jobbet og fokuserede pa jobrelateret
proceduremaessig viden. Uformel lering blev ikke anset som veerdifuldt.

e Der er ikke mulighed for medarbejdere til at gare fremskridt i deres karriere.

e Der analyseres ikke pa medarbejdernes treeningsbehov, men i stedet blev
medarbejdernes styrker brugt til at treene andre efter organisatoriske behov.

e Ledere fungerede som styrende for kompetenceudviklingen.

e Ledere havde det sveert at anvende ny viden pa arbejdspladsen.

Passiv-restriktiv leeringsramme

Ledere af tre sma og mellemstore virksomheder havde en passiv-restriktiv holdning til
arbejdspladslearing. To af disse sma og mellemstore virksomheder blev klassificeret som
"mandlige” industrier, hvor lederne generelt vaerdsatte og opfordrede medarbejdernes laering og
uddannelse til statte for produktionssiden af organisationen. Medarbejdere som arbejde i
periferien af organisationen, ofte de kvindelige administratorer, blev ikke medtaget i
organisationens udviklingsstruktur. Karakteristika:

¢ Obligatoriske kurser, for det meste internt.

e Kun en del af organisationen havde muligheder for at deltage i udviklingsaktiviteter og
havde deltaget overleveret leering (mesterlere).

e Uformel lering er hgjt veerdsat.
e Uddannelse er begraenset med hensyn til viden og tid.
e Lederen kontrollerede udvikling af bude hele gruppen og individer.

Det der karakteriserer de tre laeringskulturer, nar det kommer medarbejdernes holdning til og
praksis for leering i SMV’erne, er:
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Medarbejdere i et ekspansivt leringsmiljg havde tendens til at se leering som en del af
arbejdslivet som et krav og et ansvar. De verdsatte stgtte og opmuntring fra kolleger. De blev
motiveret af forbedrede jobudsigter samt en generel interesse i at leere og uddybe deres viden.
Mange medarbejdere i organisationer med en ekspansiv leeringsramme havde en bred definition
af lering og identificerede formelle savel som uformelle leeringsmuligheder. Mange var
involveret i at leere aktiviteter uden arbejde og greenserne mellem organisatoriske og personlige
interesser var mindre klare.

Medarbejdere i et restriktivt leeringsmiljg havde et snavert syn pa leering og foretrak formel
leering frem for uformel lzering. Der var Kklare greenser mellem organisatoriske og personlige
interesser, og medarbejderne foretrak at jobrelateret laering fandt sted i lgbet af arbejdstiden.
Mange medarbejdere i organisationer med en restriktiv indstilling til leering var motiveret til at
leere som et middel til at forbedre deres jobudsigter, og mange habede at komme ind pa et andet
arbejdsomrade.

Medarbejdere i et passivt restriktivt leeringsmiljg fastholdt, at deres leering var fokuseret pa
tekniske aspekter af deres job. Uformel leering var hgjt veerdsat og ofte deres eneste middel til
at leere nye ferdigheder og viden. Mange ansatte i denne gruppe af organisationer mente, at de
ville fa gavn af mere uddannelse, men fik ikke tilstraekkelig tid i arbejdstiden til at deltage i
leeringsaktiviteter.

Samlet set er det interessant ved disse resultater, at SMV-lederne iszr satter restriktive eller
passivt restriktive rammer for laering, hvorved medarbejderne kommer til at fremsta som
objekter for organisationens behov. Det star i kontrast til den handlekraftige og selvledede
medarbejder, der bliver behov for i fremtidens industri 4.0-virksomheder (jf. afsnittet om
kompetencer). Problemet understreges af, at medarbejderne i hgj grad kopiere den
leeringskultur de er en del af — dog er de i den restriktive leeringsramme stadig motiverede for at
&ndre dette leeringsmganster — i en anden organisatorisk kontekst.

Lundkvist et al. har undersggt, hvilke udviklingsaktiviteter, der kan understatte operatarers
handtering af de daglige produktionsproblemer i SMV er. Det geres igennem et
udviklingsprojekt, hvor ledere, managers/mellemledere og medarbejdere skal lzre at arbejde
mod kontinuerlig forbedring af arbejdet. Dette gares ud fra et Lean-koncept, som faciliteres af
en coach. Malet er at opbygge den innovative kapacitet, som er behgvet for at styrke
produktionsevnerne og opna konkurrencedygtighed pa det globale marked.

| projektperiode opnar de fem deltagende SMV’er en gradvis udvikling af leeringmiljger, der
stimulerer innovativ leering, forstaet som kontinuerlig forbedring af arbejdet. Pa det individuelle
niveau viste det sig, at en positiv attitude/tilgang blandt operatererne skabte en opgaende spiral,
der faciliterede mere laering og flere leeringsmuligheder. Dette er i trad med tidligere studier,
der viser at individuelle lzeringsdispositioner har betydning for genkendelse af
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leeringsmuligheder, som igen har betydning for deres holdning og handling til leering (Billett
2001; Evans et al. 2006). Til gengeeld viste studiet ogsa, at de forandringer individer
gennemgik, fik indflydelse pa organisatoriske forhold.

Herunder fremstilles de faktorer, der har vist sig at har betydning for udviklingen af innovative
leeringsmiljger i de fire SME-virksomheder.

Ledelse: Support fra ledelsen er den mest afgagrende faktor for effekten af
(Lean)udviklingsindsatsen. Ledelsessupport kan bl.a. mangle nar, fordi ledelsen ikke mener, at
udviklingsmetoden er den rette eller fordi, der er for travit med drift. Hvis ledelsen ikke
understgtter indsatsen, kan medarbejderne ikke baere indsatsen alene:

You can try to implement Lean as much as you want, but without management
support, implementation is slow. It is then uncommon to take more than a few hesitant
steps at the beginning, before you notice that the management support you need and
want isn’t there and you simply don’t have the energy to fight the uphill battle. (Lean
coordinator)

Tid: Sammen med ledelsens support var tid en meget afgarende faktor for kontinuerlig
forbedring af arbejdet. Det kraever tid at se effekterne af arbejdet og til at indarbejde nye
rutiner:

It is a new way of working. That is why there is a bit of resistance, but as | said, this
would have taken three minutes, but what the heck, half an hour if I am to do it this
way [a lot of paperwork for very small changes]. It is all about the mind-set. It is like
they [the management] say, in the beginning, we won’t be producing any amazing
results; we will just be trying to implement a new way of working. (Operator
Enterprise)

Uddannelse/trening: Overordnet ser det ud til at de kompetenceudviklingsaktiviteter, der er en
del af programmet har veeret essentielle for at trigge innovative laeringsprocesser og for at
udnytte leeringspotentialet i virksomhederne:

The implementation of Lean requires patience and formal training; that is, if people
haven’t got the training, then they don’t understand why they should do it. That is
priority number one /.../ The better training you have, | think, the quicker you can
move forward, but you have to respect that it takes time. (Production manager)
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Medarbejderdeltagelse: Operatgrenes deltagelse | kontinuerlig udviklingsarbejde og
ledelsesopbakning af deres ideer er ngglefaktorer, nar der kommer til operaterenes laering og
derfor deres evne til at udvikle nye arbejdspraksisser:

It leads to participation; it leads to an openness in the team that we are allowed to
express ideas and think in another way /.../ Then, you also have to be aware that if
you need help and support, you shouldn’t be afraid to ask for it. (Marketing manager)

Strukturer: Hvor kompetenceudviklingsaktiviteterne var ens i de forskellige virksomheder,
foldede forbedringsarbejdet sig ud i forskellige strukturer i virksomhederne.
Forbedringsarbejdet blev adapteret til virksomhedernes behov og
kompetenceudviklingsaktiviteterne blev integreret forskelligt i den lokale arbejdsplads’
kontekst som en individuel eller kollektiv aktivitet i det daglige arbejde.

Der var tre former for stilladserende strukturer, der skulle sikre den fortsatte udvikling efter
programmets opher:

e Leankoordinator-tilgang, der ledte til anden ordens innovationer (Hgrup 2012):
Leankoordinatoren skaber her bro mellem operatgrer og ledelse og bringer ideer fra
operatarer til ledelse, og skal samtidig dygtiggare operatagrerne i deres arbejde. Det
betad, at disse ledere skulle have coaching-kompetencer, for at de kunne traene og
udvikle operatgrernes kompetencer.

¢ Ingenigr-tilgang, der ledte til anden ordens innovationer (Hgrup 2012): Her byggede
virksomheden en afdeling og ansatte to produktionsingenigrer, hvis funktion var med
deres ekspertviden at supportere operatgrerne i deres daglige problemlgsning. Det er
stadig operatgrerne, der foreslar forandringerne, men ingenigrerne var en dels af
ledelsesteamet og derfor blev innovationen kombineret buttom up/top-down

e Operatgr-tilgang, der ledte til farste ordens innovation (Hgrup, 2012). Operatgrerne
driver selv produktions-innovationen og supporterer hinanden. Operatgrerne har fuldt
ansvar for forbedringer og kommunikerer selv direkte med ledelsen.

Sammenfatning og kommentarer til afsnittet om kultur, struktur og
processer

Opsummerende er det interessant, at ogsa dette studie er med til at understrege ledernes
betydning for medarbejdernes innoverende prastationer. Herudover er det ogsa verd at
bemarke at tid er sa vigtig en faktor. Det kan maske virke indlysende, men mange

projekter “rulles ud’ med en forventning om, at det kan gares uden et seerligt (tids)rum. Men i et
leeringsperspektiv er tid er en vigtig faktor, fordi nye praksisformer i starten kraever serlig
meget kognitiv og social opmarksomhed fgr det omdannes til rutiner og indlejrede
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kulturforstaelser. Dog vil det tage korte tid i en kultur med ekspansiv leeringsramme, hvor der
er indarbejdet en rutine for at kunne tage imod ny viden og praksis.

Opmarksomheder

e Opmarksomhed pa motivation til at afsette tid og rum til kritisk refleksion
e Behov for stilladserende strukturer i SMV’en efter afsluttede leeringsforlgb
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Perspektivering: Interessante | 4.0 projekter

| 4.0 er i de seneste ar blevet manifesteret som en omkalfatrende proces, som vil forandre
industrien, i den made vi producerer pa, de produkter vi laver og den made vi udvikler projekter
pa. | 4.0 er saledes blevet vasentligt i konkurrencen og er derfor blevet en del af de fleste
landes forsknings- og erhvervsudviklingsprogrammer.

| EU er 1 4.0 et prioriteret omrade i Horizon 2020, hvor fokus iszr ogsa er pa at understgtte
SMVer, og i dag har de fleste lande i EU projekter og programmer med formal at understatte
SMV’eriattredeindil 4.0.

I de nedenstaende link har vi udvalgt 4 programmer, Scale Up Denmark som drives af NUpark,
Smart productions som er et initiativ pa AAU, Mit uns digital i Tyskland og Tech Access fra
Singapore, som var blandt de farste til at etablere programmer for SMV pa 1 4.0

Scale Up Denmark NU.park

https://nupark.dk/forretningsudvikling/scale-up-denmark/

Smart Production AAU

http://www.smartproduction.aau.dk/

Mit uns digital Tyskland

https://www.mitunsdigital.de/

Tech Access Singapore

https://www.a-star.edu.sg/Collaborate/Programmes-for-SMEs/Tech-Access

Ser vi pa tveers af de fire programmer finder vi tre elementer der gar igen:

Farst er der adgang til udstyr, laboratorier osv., hvor programmet stiller dette tilradighed for
SMV’ere i programmet. Hvor eksempelvis Al, BIG data 10T netveerk er en del af | 4.0, gelder
det ogsa for nano- og materialeteknologi samt bioteknologi ligesom robotics 3D printing og
Virtuel reality. | programmerne far SMV’erne mulighed for at bruge udstyr og arbejde med
dette, og de kan som en del af programmerne fa undervisning i anvendelsen af udstyret og
konsulenthjeelp til brug af udstyret.
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Dernaest leeges der i programmerne veaegt pa at SMV’erne i deres deltagelse skal tage
udgangspunkt i egen praksis, dvs. at de skal have et projekt eller et problem, eller de skal have
lyst til at afsgge nogle specifikke muligheder, der tager udgangspunkt i virksomhedens
udfordringer og muligheder. Det vil sige, at der leegges meget vaegt pa, at det er praksisnzrt for
virksomhederne og at forlgbet for virksomhederne er ngje tilrettelagt i forhold til
virksomhedernes projekt.

Endelig leegges der vaegt pa at virksomhederne skal ville eksperimentere, fordi det at finde
lasninger og muligheder for en virksomhed i I 4.0 er en eksperimentel proces. Selv om der
skrives og arbejder meget pa projektniveau med | 4.0, er det stadig relativt fa lgsninger der reelt
er udviklet, ligesom der endnu ikke er en reekke *standart 1 4.0 systemer’, som eksempelvis
digitale ERP systemer. | 4.0 er ikke noget man keber pa hylden og tilpasser - det er noget, man
udvikler gennem eksperimenterende praksisudvikling.

I Nu park og i de Tyske | 4.0 og digitaliseringsprojekter finder vi ogsa, at man i programmerne
bruger mange resourcer pa den strategiske forankring gennem afklaring af virksomhedernes
absorbative capacity og dynamic capability, ligesom man sgger at afdekke potentielle 1 4.0
initiativer specifikt i den enkelte virksomhed.

De forlgb virksomhederne falger, er skreeddersyet til den enkelte virksomhed, hvilket betyder,
at virksomheden far lige praecis den undervisning og formelle traening, der specifikt er brug for.
Pa samme made som de fagpersoner og mentorer, der knyttes til virksomheden i programmet,
er specifikt udvalgt til virksomhedens projekt. De ”konsulenter” som driver virksomhedernes
projekter er ikke 1T-folk men forretningsudviklere, og der er meget steerkt fokus pa strategi og
forankring i projekterne.
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