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Op gennem 1990’erne og pa denne side af artusindskiftet har der veeret en voksende
opmeerksomhed pa virksomheders innovationsevne. Det er i reglen produkt- eller ser-
viceinnovationen, som er genstand for sterst opmaerksomhed. Men produkt- eller
servicefornyelse er udtryk for en lzeringsproces i virksomheden, der involverer virk-
somhedens medarbejdergrupper pa forskellig made. | denne artikel afdeekkes de spe-
cifikke organisatoriske karakteristika, der fremmer virksomhedernes evne til produkt-
og serviceinnovation, og betydningen af medarbejdernes involvering og participa-
tion ved opbygning af leerende organisationer undersgges. Spgrgsmalet er, om der
kan afdeekkes nye virksomhedsbaserede regimer for samarbejde i forbindelse med
udvikling af de leerende organisationer. Analysen bygger pa en omfattende spgrge-
skemaundersggelse af virksomheder i den private sektor.

t af de feenomener, som har pakaldt sig

betydelig opmaeerksomhed i det ny artu-
sinde, er virksomheders fornyelsesevne. For-
nyelse af produkter og serviceydelser bliver
for mange virksomheder “vakststrategien”
i et miljo praeget af stigende globalisering,
hastig teknologiudvikling, endrede forbru-
gerkrav og voksende konkurrencepres. Men
produkt- og servicefornyelser er kun en side
at fornyelsesevnen. En anden og mindst
lige sd vigtig side er den fornyelse, der an-
gar arbejdsprocesserne og medarbejderud-
viklingen i virksomhederne: Nye organisa-
tionsformer, som andrer jobindhold og re-
lationer samt involverer medarbejdere i
produktionsmiljeet pd nye mdder, bliver
tilsyneladende mere og mere udbredt paral-
lelt med “veekststrategien”.

Om fremvaeksten af de nye organisati-
onsformer og udviklingen af nye produkter
og serviceydelser i virksomhederne er to si-
der af samme sag, skal vi undersgge naerme-
re i det fplgende. Formdlet med denne arti-
kel er sdledes at afdaekke de organisatoriske
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karakteristika, som fremmer virksomheder-
nes evne til at forny produkter og service-
ydelser, samt i forleengelse heraf at under-
soge mensteret for medarbejdernes invol-
vering og participation ved opbygning af
sddanne nye organisationsformer. At virk-
somhederne formar at sende nye produkter
eller serviceydelser pa markedet betragtes i
det folgende som et udtryk for deres evne
til at leere internt og i relation til omgivel-
serne. Netop derfor bliver det veesentligt at
afdeekke, hvilke organisatoriske karakteri-
stika sddanne virksomheder besidder, og
hvilke samarbejdsrelationer virksomheder-
nes aktgrer indgar i. I litteraturen om lee-
rende organisationer er der tilbgjelighed til
enten at fokusere péd akterprocesser (Argyris
& Schon 1978) eller pd organisationsstruk-
turer (Pedler et al. 1991), der virker frem-
mende péd lering, hvorimod koblingen
mellem aktorniveau og organisationsni-
veau ofte volder problemer.

I nervaerende sammenhaeeng bliver med-
arbejderne i virksomhederne den helt cen-
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trale ressource i de laereprocesser, der mate-
rialiserer sig i form af nye produkter og ser-
viceydelser pd markedet. En veesentlig
pointe er imidlertid, at lareprocesserne
gennemfores i og er resultater af et organi-
seret samspil. Hermed bliver den made, ar-
bejdsprocesserne er struktureret pa, af af-
gorende betydning for virksomhedernes
evne til at udvikle nye produkter eller servi-
ceydelser. Det er organiseringen af arbejds-
processerne og virksomhedernes organisa-
tion i mere bred forstand, der satter ram-
merne for og muligger laering som kollek-
tivt fenomen i virksomheden, samtidig
med at leringen indlejrer sig i rutiner og
praksisser netop omkring organiseringen af
arbejdsprocesser og relationer.

Man kan séledes betragte innovationsev-
nen som en organisatorisk kompetence, der
netop er karakteristisk for en leerende orga-
nisation. Det er en kompetence, som er af-
heengig af medarbejdernes evne og vilje til
kontinuerligt at leere og udvikle viden som
en Kkollektiv ressource i virksomheden. En
nedvendig forudseetning for aktivering af
den kollektive ressource er her medarbej-
dernes engagement i produktionen samt i
virksomhedens interne og eksterne relatio-
ner. Netop denne forudsetning betyder, at
sporgsmalet om medarbejdernes direkte in-
volvering og indirekte participation spe-
cielt i forhold til organisationsendringer
og opbygning af sddanne laerende organisa-
tioners strukturelle traek bliver seerdeles vig-
tigt at undersoge.

Gennem den direkte involvering og indi-
rekte participation bliver det muligt at etab-
lere det nodvendige engagement og opbyg-
ge motivationen hos medarbejderne i for-
hold til fornyelserne i virksomhederne. I
forleengelse af spegrgsmalet om, hvilke orga-
nisatoriske karakteristika der fremmer la-
ringsprocesser blandt medarbejderne og
dermed virksomhedernes evne til at forny
produkter og serviceydelser, er et lige sd
vaesentligt spergsmadl, hvorledes samarbej-

det i virksomhederne tilrettelaeegges i for-
bindelse med opbygning af disse organisa-
toriske karakteristika. Nyere ledelsesteorier
betoner den direkte og individuelle invol-
vering af medarbejderne, og spergsmalet er,
om denne form dominerer over for den
mere Klassiske indirekte og kollektivt orien-
terede participation i organisationsudvik-
lingen.

Laerende organisationer og den
gkonomiske kontekst

De betydelige potentialer, som ligger i at
udvikle og tilpasse virksomheders ledelses-
og organisationsformer, har lenge veeret
anerkendt, savel i teori som i det praktiske
liv. Den gkonomiske historie har vist, at ra-
tionel tilrettelaeggelse af arbejdsprocesser,
opmarksomhed pa de sociale relationer,
medarbejderindflydelse, motivation og til-
pasningsdygtighed over for omgivelserne
har stor betydning for virksomheders pree-
stationer og vaekst. Historien afspejler sig i
udviklingen af ledelsesteorierne fra Scienti-
fic Management over Human Relations og
Socioteknik til Human Resources Manage-
ment og fleksible organisationsformer.

For at forstd de udviklingsmeessige vilkar
og betydningen af de potentialer, der ligger
i nye ledelses- og organisationsformer, er
det ngdvendigt at relatere disse til omgivel-
serne og virksomhedernes situationsbe-
stemte betingelser. Teoretisk er det saledes
pavist, hvorledes de veekstmaessige resulta-
ter i leengden er afhangige af et samspil
mellem den teknologiske udvikling af pro-
duktionsmidler, institutionelle forhold og
fremkomsten af de nye organisationsfor-
mer (Freeman & Soete 1997).

At den teknologiske udvikling af produk-
tionsmidler spiller en vesentlig rolle for
vaeksten er klassisk gkonomisk viden. Men
der opstdr veekstmaessige problemer, der-
som udvikling i teknologien og organise-
ring af arbejdsprocesser samt arbejdskraf-
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tens kvalifikationsudvikling ikke matcher
tilstraekkeligt (Lundvall 2001). I udviklin-
gen op mod artusindskiftet fremstdr infor-
mations- og kommunikationsteknologien
som en universel teknologisk fornyelse
med omfattende innovationspotentialer,
savel i forhold til produkter og serviceydel-
ser som for fremkomsten af nye ledelses- og
organisationsformer (OECD 2000).

Informations- og kommunikationstekno-
logien fik forst og fremmest betydning for
virksomhedernes innovationsevne i sam-
spil med globaliseringsprocessen og an-
dringer i den internationale arbejdsdeling.
Det internationale konkurrencepres, som
blev resultatet heraf, satte for alvor gang i
en global bglge af nye organisatoriske
losningsmuligheder, som udgjorde, hvad
man med Arne Rovik (1992 og 1998) kan
betegne som “institutionelle standarder”
for god og effektiv organisation og ledelse.
“Institutionelle standarder” som virksom-
hederne blev konfronteret med i situatio-
nen med voksende konkurrencepres.

Allerede i midten af 80’erne fremstod
“fleksible organisationsformer” som tone-
angivende svar pa udviklingen i virksomhe-
dernes omgivelser. Forst med Piore & Sable’s
(1984) “fleksible specialisering” og senere
med Atkinson’s (1985) “fleksible virksom-
hed”. Tilsvarende dannede de japanske
virksomheders konkurrencemaessige overle-
genhed inspiration til bl.a. “Just in time”,
“TQM” og “medarbejderinvolvering” (Sis-
son 1994). Behovet for leering og vidensud-
vikling fremmede i forleengelse heraf udvik-
lingen af koncepter for videnstyring (No-
naka & Takeushi 1995) og for leerende orga-
nisationer (Senge 1990). Lerende organisa-
tioner kan ferst og fremmest anskues som
en made at fremme medarbejdernes for-
stdelse af organisationen som en helhed for
dermed at styrke udviklingspotentialerne i
virksomhederne (Elkjaer 2000).

Selv om der er gennemfort omfattende
forskning omkring udvikling af de nye le-
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delses- og organisationsformer, er det sna-
rere undtagelsen end regelen, at analyserne
af fornyelserne omfatter alle brancher i pri-
vate byerhverv og inddrager sporgsmalet
om preaestation i form af produkt- eller ser-
viceinnovation (Laursen 2002). Specielt
hvad angér lerende organisationer er det
langtfra sedvanligt at inddrage sddanne
markedsmaessige resultater af lsereproces-
serne i analysen. P4 denne baggrund vil det
forste hovedspergsmdl, som sgges besvaret
i analysen, vaere: I hvilket omfang har virk-
somhederne i de private byerhverv udviklet
organisatoriske karakteristika, som frem-
mer leering og vidensudvikling, og hvorle-
des pavirker udviklingsgraden chancen for
produkt- eller serviceinnovation?

Hovedtesen i analysen bliver, at fornyel-
sesevnen er en organisatorisk kompetence,
som netop er karakteristisk for den laerende
organisation. Fornyelsesevnen kan natur-
ligvis variere, men den er til syvende og
sidst athaengig af medarbejdernes evne og
vilje til at leere og udvikle viden som en kol-
lektiv ressource i virksomheden. Dette re-
sonnement er baggrunden for, at analysen
fokuserer pa, hvorledes medarbejderne in-
volveres og deltager i udviklingen af sddan-
ne leerende organisationer.

Internationalt har der med EPOC-projek-
tet bl.a. veeret fokuseret pd sammenhan-
gen mellem innovation, organisatorisk
fleksibilitet og medarbejderparticipation
(EPOC 1997, Wickham 1998), og der er
pavist en sammenhaeng mellem innovati-
on, funktionel fleksibilitet og beskaftigel-
sesveekst. En sddan sammenheeng er ogsa
fundet for Danmark (Lundvall & Nielsen
1999). EPOC-studiet fokuserer imidlertid
hovedsagelig pad den individuelle og grup-
pebaserede indflydelse, der sa at sige er ind-
bygget i de nye organisations- og ledelses-
former. Den indflydelse, som vedrorer selve
organisationsudviklingen, og som er base-
ret pd den indirekte participation gennem
kollektive interessevaretagelse og samspil
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mellem ledelsen og de valgte medarbejder-
reprasentanter, er imidlertid mindst lige sd
relevant og interessant at undersoge, ikke
mindst i danske virksomheder, som har
lang tradition for denne samarbejdsform
(Knudsen 2000).

Det er naevnt i indledningen, hvorledes
udviklingen af de nye organisations- og le-
delsesformer kan forventes at fremme an-
vendelsen af den direkte, individuelle eller
gruppebaserede involvering af medarbej-
derne. Omvendt er den ovennavnte indi-
rekte participation formelt set en institutio-
naliseret del af relationerne mellem ledelse
og medarbejdere i virksomhederne. Der er
sadledes mulighed for, at involveringsfor-
men dominerer over participationsformen,
men der er ogsd mulighed for, at der opstér
udviklingsmeessige synteser af de to samar-
bejdsformer i virksomhederne: Det andet
hovedspergsmadl bliver derfor, om der em-
pirisk kan afdakkes nye virksomhedsbase-
rede “regimer” for interessevaretagelse i
samspil med udvikling af de nye ledelses-
og organisationsformer?

Datamateriale

Datamaterialet, som den empiriske analyse
bygger pa, er tilvejebragt ved hjelp af en
omfattende sporgeskemaundersagelse til
virksomheder i den private sektors byer-
hverv, gennemfert i 2001. Formdlet med
undersggelsen var at kortlaegge udviklingen
af nye organisationsformer, fornyelsesev-
nen og personaleudviklingen blandt priva-
te virksomheder i Danmark. Der er pa en og
samme gang tale om en selvstaeendig under-
sogelse og en opfelgning pa en undersogel-
se fra 1996, gennemfert i tilknytning til
DISKO-projektet!.

En stor del af de spargsmal, der stilles til le-
delsen i virksomhederne, er saledes preecis
de samme, som blev stillet i spargeskemaun-
dersggelsen fra 1996 (Gjerding 1997). Dette
blev gjort for at styrke sammenlignelighe-

den, herunder at undersgge udviklinger i
tenomenerne over tid. Erfaringen viser, at
selv mindre andringer i formuleringer kan
@ndre svarmensteret og dermed give grund-
lag for skaeevhed i sammenligneligheden. En
skaevhed, der ofte er mere alvorlig end bort-
taldsproblemer i forbindelse med dataind-
samlingen (Goul Andersen 1988).

Ved sédvel undersogelsen fra 1996 som
ved naerverende undersggelse blev desig-
net udarbejdet i samarbejde med Danmarks
Statistik, og datamaterialet er tilvejebragt af
Danmarks Statistik. Designet omfatter 6975
virksomheder. Her indgar samtlige virk-
somheder i Firmastatistikken med 25 fuld-
tidsansatte og derover, og en simpel tilfeel-
dig stikprove blandt virksomhederne med
mellem 20 og 25 fuldtidsansatte. Der er
med andre ord tale om en totalundersogel-
se af alle virksomheder i den private sektors
byerhverv med 25 fuldtidsansatte og der-
over, suppleret med et tilfeeldigt udtraek af
virksomheder i byerhvervene med mellem
20 og 25 fuldtidsansatte.

Sporgeskemaet blev udsendt som posten-
quete, og der blev gennemfort rykkerproce-
dure af Danmarks Statistik. Resultatet af
proceduren blev, at Danmarks Statistik
modtog 2007 ledelsesskemaer retur. Dette
giver en besvarelsesprocent pa 29%, hvilket
ikke er helt tilfredsstillende. Det afgerende
er imidlertid, om bortfaldet er systematisk
skaevt i forhold til de vigtigste variable. En
indgdende bortfaldsanalyse viser (Nielsen
2004), at for hele stikproven er svarprocen-
terne samlet for industrien og serviceer-
hvervene bemerkelsesvaerdigt ens, nar for-
delingen pé storrelsesgrupper betragtes. Det
samme er tilfeldet inden for de “tunge”
brancher i fremstillingserhvervene samt i
byggeri- og serviceerhvervene. Finansie-
ring- og forsikringsvirksomhed samt udlej-
ning og ejendomsformidling ligger der-
imod meget lavt. Arsagen er, at dele af disse
branchegrupper ikke er daekket af Firmasta-
tistikken.
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Et sporgsmal, som er lige sa vaesentligt
som skaevheden i bortfaldet, er de afgivne
svars palidelighed og gyldighed. Her giver
muligheden for at sammenligne svarmen-
stre over tid og for at sammenligne neegter-
svar med indkomne svar et bedemmelses-
grundlag. For at illustrere svarmonsteret pa
en vasentlig variabel er resultaterne fra
forst 1996-undersggelsen, dernaest 2001

undersggelsen, endelig de 637 virksomhe-
der der “gér igen” i de to undersggelser og
sluttelig 145 “nagtere” pd spergsmalet:
“Har virksomheden introduceret nye produkter/
serviceydelser i lpbet af perioden 1998-2000,
ndr De ser bort fra mindre forbedringer af eksi-
sterende produkter” gengivet i tabellen her-
under:

Tabel 1: Besvarelse pd spargsmdlet om produkt/serviceinnovation ved undersggelsen i 1996 (DISKO)under-
sggelsen i 2001, de 635 “gengangere” og 145 “naegtere”. (Procent lodret)

1996 2001 “Genganger”- “Neegtere” i
undersggelsen undersggelsen virksomheder 2001 unders.
N = 1869 N=1974 N =637 N =145
Ja 51,7 45,4 445 42,8
Nej 47,4 52,4 52,7 55,9
Ved ikke 0,4 3,0 1,4

Som det ses, 1& niveauet i 1996-undersogel-
sen pa 52% af virksomhederne, der havde
introduceret nye produkter eller service-
ydelser i perioden 1993-1995. Ved under-
sogelsen i 2001 er niveauet faldet til 45% af
virksomhederne, hvilket tydeligvis bekreet-
tes savel af malingerne blandt de virksom-
heder, der gar igen fra 1996-undersogelsen,
som malingerne blandt “neegterne”, der fik
dette sporgsmal preesenteret ved den telefo-
niske rykning. At andelen af “naegtere” er
2,6 procentpoint lavere end blandt delta-
gerne i 2001 undersggelsen for sd vidt an-
gar produkt- eller servicefornyelser fore-
kommer plausibelt. Naturligvis er antallet
af “neegtere”, der indgar i bortfaldsanalysen
for lille til at kunne konkludere noget med
statistisk sikkerhed. Ikke desto mindre fore-
kommer niveauet i maélingerne stabilt og
forskelligt mellem de to tidspunkter for an-
vendelse af dette spergsmal pa de udvalgte
virksomheder.

Sammenfattende kan det konkluderes, at
undersggelsen er repraesentativ for private
virksomheder i byerhvervene med 20 fuld-
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tidsansatte og derover, nar der ses bort fra
finansiering- og forsikringsvirksomhed
samt udlejning og ejendomsformidling. Ses
der bort fra disse omrdders manglende re-
prasentativitet, som skyldes designets til-
retteleeggelse, viser det sig, at bortfaldspro-
blemer intet sted er sa alvorligt, at det med-
forer betydelig skaevhed i materialet. Kon-
klusionen er saledes, at selv om besvarelses-
procenten samlet set for undersggelsen
ikke er helt tilfredsstillende, er der tale om
en ensartethed i bortfaldet, som betyder, at
skevhed kun udger et moderat til mindre
problem.

Den lzerende organisations
karakteristika

Udviklingen af informations- og kommuni-
kationsteknologien, voksende globalise-
ring, @endringer i forbrugerkrav og oget
konkurrencepres op gennem halvfemserne
har som naevnt fremmet udviklingen af
“universelle” organisatoriske lgsninger, sa
som kvalitetsstyring (TQM), decentralise-
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ring af ansvar (Empowerment), videnssty-
ring (Knowledge Management), og opbyg-
ning af kompetence hos medarbejderne
(HRD). Virksomhederne har saledes varet
konfronteret med et stigende antal organi-
satoriske lgsningsmuligheder i forhold til
udviklingen i omgivelserne, og spergsmalet
er s, hvilke de veelger, og hvorledes de ud-
vikler og kombinerer lgsningsmuligheder-
ne internt til nye organisations- og ledelses-
former, ndr hensynet til at fremme produk-
tion og kommunikation af viden til pro-
dukt- eller serviceinnovation er vaesentligt.

Vi skal i det folgende seette fokus péd ud-
viklingen af organisatoriske principper,
som nok har forskellig teoretisk oprindelse,
men alle fremmer forskellige aspekter af
leering og vidensudvikling i virksomheder-
ne. I undersggelsen har vi spurgt til fore-
komsten af organisatoriske dimensioner,
som alle, direkte eller indirekte, refererer til
teoretiske aspekter, der angdr innovation,
kvalitet, vidensledelse og personaleudvik-
ling i virksomhederne: Arbejdsgrupper, der
arbejder pa tvars af faggrupper, integration
af funktioner, opbledning af faggraenser,

uddelegering af ansvarsomrader og selvsty-
rende team er empiriske indikatorer, som
refererer til Moss Kanters teori om integra-
tiv organisation (Moss Kanter 1983) og
Burns & Stalkers organiske organisationer
(Burns & Stalker 1961). Kvalitetscirkler og
systemer, der indsamler forslag fra de ansat-
te, kan ses som indikatorer for Kvalitetsle-
delse (TQM) og Vidensledelse (Nonaka &
Takeuchi 1995). Skreeddersyede uddannel-
sessystemer og uddannelsesplanlegning
indikerer personaleudvikling (HRD) (Hend-
ry 1995), og samarbejde med eksterne ak-
torer refererer til litteraturen om innovati-
onssystemer (Lundvall 1992). I figur 1 er di-
mensionerne inddelt i forhold til de teore-
tiske aspekter, som de refererer til.

Det forste spergsmal, som melder sig, er,
om vi kan afdaekke monstre for, hvorledes
virksomhederne har udvalgt og indarbejdet
dimensionerne i deres organisation, samt i
hvilket omfang disse menstre konvergerer
med ovennavnte teoretiske aspekter. For at
besvare sporgsmalet er det undersogt, om
dimensionerne samler sig i “latente variab-
le”, der korrelerer adfeerdsmaessigt og refe-

Figur 1: Teoretiske aspekter og operationelle dimensioner relateret til virksomhedernes organisation, kommu-
nikation, personaleudvikling samt aflgnning og samarbejde.

Teoretisk aspekt

Operationel dimension

Organisk og integrativ organisation

Tveerfaglige arbejdsgrupper
Integration af funktioner
Opbladning af faggreenser
Uddelegering af ansvar
Selvstyrende grupper

Kvalitetsledelse og -styring

Kvalitetscirkler/-grupper
Systemer til indsamling af forslag

Human kapital og HRD

Skreeddersyede uddannelsesforlab
Langsigtet uddannelsesplanlegning

Udviklende lgnsystemer

Kvalifikations- eller funktionslen
Resultatlon

Nationale innovationssystemer

Teettere samarbejde med kunder
Teettere samarbejde med underleveranderer
Teettere samarbejde med videnscentre
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rerer til de teoretiske aspekter i figur 1. At
undersgge forekomsten af sddanne ad-
feerdsmaessige sammenheenge bliver saledes
forste trin i atdaekning af leerende organisa-
tioners “anatomi”. Til dette formal er der
gennemfort en faktoranalyse, og resultatet
af denne er fire forskellige faktorer, dvs. “la-
tente variable”, der adfaerdsmaessigt korre-
lerer i virksomhederne.

For det forste fremkommer en faktor,
som kan beneevnes “Organisation og kvali-
tet”, hvortil “tveerfaglige arbejdsgrupper”,
“kvalitetscirkler/-grupper”,  “selvstyrende
grupper”, “integration af funktioner”, “ud-
delegering af ansvar”, “systemer til indsam-
ling af forslag” og “opbledning af faggraen-
ser” har hgje korrelationer. Denne faktor
omfatter samtlige dimensioner knyttet til
aspekterne “Organisk og integrativ organi-
sation” samt “Kvalitetsledelse og styring”.
For det andet fremkommer en faktor, som
kan benevnes “Kvalifikationsudvikling”,
hvortil “uddannelse skreeddersyet til virk-
somhedens behov” samt “langsigtet ud-
dannelsesplanlaegning” skiller sig ud med
hgje korrelationer. For det tredje fremkom-
mer faktoren “Eksternt samarbejde”, hvortil
dimensionerne “samarbejde med kunder”
og “samarbejde med leverandgrer” skiller
sig ud, dog uden at omfatte “samarbejde
med vidensorganisationer”. Den fjerde og
sidste faktor omfatter dimensionerne “re-
sultatlon” samt “kvalifikations- og funkti-
onslen” og refererer sdledes til “Nye Ignsy-
stemer”. Resultatet af faktoranalysen korre-
sponderer saledes empirisk med de teoreti-

ske aspekter, som er fremhevet i figur 1.
Dette kan tages som udtryk for tilstede-
veerelsen af en teoretisk og dermed logisk
konsistens i de kombinationer af dimensio-
ner, der bliver tilpasset og indarbejdet i
virksomhederne.

P& grundlag af dette resultat vil det vaere
teoretisk interessant at teste, om de afdaek-
kede faktorer som “latente” variable oger
chancerne for produkt- eller serviceinnova-
tion i virksomhederne. Produkt- eller servi-
ceinnovationer anses som navnt for at
vaere det materielle udtryk for virksomhe-
dernes evne til at gennemfore laereproces-
ser og bevaege sig ud over den viden og de
erfaringer, produktionen hidtil har vaeret
baseret pd. Vi har spurgt virksomhederne,
om de i perioden 1998-2000 har introduce-
ret nye produkter eller serviceydelser, nér
der ses bort fra mindre forbedringer af eksi-
sterende produkter. Resultatet blev, at godt
45% af virksomhederne angav, at de havde
udviklet mindst et nyt produkt eller en ny
serviceydelse i perioden. Som det naeste
analytiske trin er sammenheaengen mellem
indarbejdelse af de organisatoriske faktorer
og forekomsten af produkt- eller servicein-
novation i virksomhederne testet i en logi-
stisk regressionsmodel.

Som det fremgar foreger hver iser af de
fire faktorer signifikant chancerne for pro-
dukt- eller serviceinnovation i virksomhe-
derne. Den forste faktor, som omfatter di-
mensioner knyttet til organisation og kvali-
tetsudvikling, viser den storste effekt, som
tilnermelsesvis fordobler chancerne for

Tabel 2: Logistisk regression pd produkt- eller servicefornyelse med faktorerne relateret til organisation og
kvalitet (Faktor 1), personaleudvikling (Faktor 2), eksternt samarbejde (Faktor 3) og nye lgnsystemer (Faktor
4). (odd ratio, 95% konfidensinterval, estimater og P-veerdier)

Dimension Effekt Nedre Ovre Estimat Chi-sq P-valu
Faktor 1 1,91 1,73 2,11 0,65 163,53 <.0001
Faktor 2 1,38 1,25 1,51 0,32 43,20 <.0001
Faktor 3 1,45 1,31 1,60 0,37 52,06 <.0001
Faktor 4 1,31 1,19 1,44 0,27 31,34 <.0001
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produkt- eller serviceinnovation. De gvrige
faktorer, hvis effekter ikke storrelsesmaes-
sigt er signifikant forskellige, foreger tilsva-
rende chancerne for innovation i virksom-
hederne. Resultatet af dette analytiske trin
er forst og fremmest evidens for gyldighe-
den af de teoretiske aspekters betydning i
forhold til virksomhedernes innovative ad-
feerd.

Et vaesentligt spergsmadl, der folger i for-
leengelse heraf, er, i hvilket omfang faktorer
og dimensioner samlet set komplementerer
hinanden og kumulativt @ger chancen for
produkt- eller serviceinnovation i virksom-
hederne. Rasonnementet skulle saledes
veere, at jo flere aspekter og dimensioner
virksomhederne indarbejder, jo tydeligere
og mere bevidst satses pd en organisations-
struktur, som fremmer leering og vidensud-
vikling i virksomheden. Man kan tilsvaren-
de fremheeve, at selve indarbejdelsen af
aspekter og dimensioner fremmer den or-
ganisatoriske leering og udviklingen af en
leeringsorienteret, innovativ kultur i virk-
somhederne. Resultatet af en sddan organi-
sationskultur md forventes at sld tydeligt
igennem pd chancerne for produkt- eller
serviceinnovation. Denne forventning stot-
ter sig ogsd pa udenlandske og danske
forskningsresultater, hvor effekten af
“bundling” af organisations- og ledelses-
massige dimensioner pad virksomheders
preestationer er pavist (Dyer & Reeves 1995;
Huselid 1995; Huselid et al. 1996; Wood
1999; Osterman 2000; Lund Vinding 2000;
Laursen 2002).

For at underspoge ovennaevnte antagelse
er der opbygget et additivt indeks, der op-
teller, hvor mange af de 14 dimensioner
med teoretisk og empirisk relevans for
leering og innovativ adferd hver enkelt
virksomhed i undersogelsen har indarbej-
det. Det additive indeks er opdelt i tre kate-
gorier, som hver iser har fdet betegnelse ef-
ter hvor mange dimensioner virksomheden
har indarbejdet: En lavt udviklet kategori

med 0-4 af dimensionerne indarbejdet, en
middel udviklet kategori med 5-8 af dimen-
sionerne indarbejdet og en hgjt udviklet
kategori med 9-14 af dimensionerne indar-
bejdet. Ved at konstruere malet for udvik-
ling af de leerende organisationer pa denne
made, tages hgjde for forskellighed og indi-
vidualitet i virksomhedernes udvalgelse og
indarbejdelse af dimensioner. Denne for-
skellighed indebeerer en grundlaeggende
antagelse om, at forskellige kombinationer
af dimensioner vil fremme innovationsev-
nen i forskellige virksomheder, athangig af
hvilke situationsbestemte betingelser og
omgivelser virksomheden har.

Resultatet af indekskonstruktionen og
opdelingen i de tre kategorier betyder, at vi
pa det generelle plan fidr en gruppe med
hgjt udviklet leerende organisationer, som
omfatter 29% af virksomhederne. Det er
disse virksomheder, som i serlig grad har
arbejdet bevidst omkring kombination af
de forskellige aspekter af vidensudvikling
og gjort en indsats for at tilpasse og indar-
bejde dem. Gruppen med middel udviklede
leerende organisationer er den storste, og
omfatter 44% af virksomhederne, mens
gruppen med lavt udviklede leerende orga-
nisationer er nasten lige sa stor som grup-
pen af hgjt udviklede, nemlig pd 27% af
virksomhederne. Opdeles efter virksom-
hedssterrelse, viser det sig, at med stigende
storrelse vokser andelen med hgjt udvikle-
de leerende organisationer. Nir de store
virksomheder har en langt storre andel
blandt gruppen af hejt udviklede, kan dette
i et vist omfang veere resultatet af, at beho-
vet for formel udvikling af kommunikati-
on, koordination og samarbejde i sagens
natur er mere presserende her. Tilsvarende
vil vi ofte her finde virksomheder i “mo-
denhedsfasen”, hvor udviklingen sa vidner
om tilstedeveerelsen af en forandringsvillig
kultur i disse virksomheder.

Opdeles pd brancher, viser det sig, at for-
retningsservice har den sterste andel virk-
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Tabel 3: Logistisk regression pd produkt- eller servicefornyelse med udviklingsgrader i vidensorganisationen
samt stgrrelse, branchetilhgr, koncerntilhgr og produktion. (odd ratio, 95% konfidensinterval, estimater og

P-veerdier)

Variabel Effekt Nedre Jvre Estimat Chi-sq P-valu
Hoj 5,18 3,90 6,90 0,82 127,30 <.0001
Middel 2,20 1,71 2,83 0,39 37,11 <.0001
Fremstilling 2,35 1,62 3,40 0,54 38,69 <.0001
Byg & anleg 0,69 0,45 1,08 -0,68 28,35 <.0001
Forret service 2,27 1,46 3,54 0,51 15,40 <.0001
Stor (>100) 1,61 1,26 2,07 0,30 14,23 0.0002
Dk koncern 0,76 0,58 1,00 -0,14 3,93 0.0475
Ej koncern 0,58 0,44 0,76 -0,28 15,85 <.0001

(Kun de statistisk signifikante effekter er vist i tabellen

somheder med hgj udviklingsgrad. Ogsé
fremstillingsvirksomhed har en stor andel
virksomheder i kategorien af hejt udvikle-
de laerende organisationer. Bygge- og an-
laegsvirksomhed har med 43% den sterste
andel med lav udviklingsgrad. Branchen er
praeget af klassiske, men branchespecifikke
mader at organisere arbejdsprocesserne og
udvikle personalet pa. Handel er den bran-
che, som ligger tettest pd gennemsnittet.
Nér det geelder ejerskab, viser det sig, at
virksomheder ejet af udenlandske koncer-
ner har en betydelig andel i kategorien af
hgjt udviklede leerende organisationer. Det-
te kan veere et resultat af direkte inspiration
eller forandringspres i forhold til globale
udviklingsbehov. Dansk koncernejede virk-
somheder fordeler sig tettere pd gennem-
snittet, medens enkeltvirksomhederne har
taerre i kategorien af hgjt udviklede leerende
organisationer. Modsat hvad man eventu-
elt kunne forvente, har standard- eller indi-
viduel produktion ingen indflydelse pa for-
delingen i udviklingsgrader pa den leerende
organisationen.

P4 baggrund af den gennemforte opde-
ling af virksomhederne efter udviklingsgra-
der i den laerende organisation, vil det
naste analytiske trin veere at teste sammen-
hengen mellem udviklingsgraden og virk-
somhedernes evne til at leere og omseette
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viden til nye produkter eller serviceydelser
pd markedet. Testen er gennemfort ved
hjelp af en logistisk regression, og der er
kontrolleret for variationer i virksomheder-
nes storrelse, branche- og koncerntilhor
samt produktion.

Resultatet af den logistiske regression vi-
ser helt tydeligt, at indarbejdelse af den
leerende organisations dimensioner har en
tydelig effekt pa virksomhedernes evne til
at gennemfgre lereprocesser og omsatte
deres viden til nye produkter eller servicey-
delser. De virksomheder, som har indarbej-
det mange af aspekterne og kan placeres i
kategorien med hgj udviklingsgrad i den
leerende organisationen, har siledes godt
fem gange storre chance for at have intro-
duceret nye produkter eller serviceydelser
pé markedet i perioden 1998-2000, sam-
menholdt med virksomheder med lav ud-
viklingsgrad. For virksomheder med en
middel udviklingsgrad er der tale om godt
dobbelt s& stor chance for produkt- eller
serviceinnovation. Vi kan altsa konstatere,
at bestraebelserne pd at udvikle organisati-
on, kommunikation, uddannelse, aflgn-
ning og samarbejde til individuelt tilpasse-
de lgsninger i virksomhederne rent faktisk
fremmer laering og vidensudvikling i virk-
somhederne, hvilket materialiserer sig ved
nye produkter eller serviceydelser pd mar-
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kedet. Vi kan saledes opretholde vores “teo-
retiske” konstruktion af den leerende orga-
nisationen med tilherende empiriske di-
mensioner som gyldig efter testen af virk-
somhedernes adfeerd. Samtidig kan vi se af
analysen, at virksomhedernes strukturelle
betingelser i sig selv giver varierende chan-
cer for produkt- eller serviceinnovation.
Virksomhederne i fremstillingserhvervene
samt i forretningsservice har saledes over
dobbelt si store chancer for at veere pro-
dukt- eller serviceinnovative uanset udvik-
lingsgrad, og virksomheder med 100 ansat-
te og derover har 1,6 gange sd stor chance
her for. Omvendt har virksomheder i byg-
ge- og anlegsbranchen mindre chance for
den innovative markedsadfaerd. Alt i alt fo-
rekommer resultaterne Konsistente, dels i
forhold til de tidligere trin i analysen og
dels med de teoretiske reesonnementer som
indledte analysen.

Involvering og participation -
Samarbejdsregimet

Teoretisk kan de laerende organisationers
effektivitet i forhold til produkt- eller servi-
ceinnovation forstds ved, at de indarbejde-
de dimensioner tilpasses og komplemente-
rer hinanden, hvilket etablerer hensigts-
maessige og fleksible strukturer, der frem-
mer organisatorisk leering. Tilsvarende
fremmes etableringen af en leerings- og ud-
viklingsorienteret kultur, som indlejres i
virksomhederne bl.a. gennem samarbejds-
erfaringer ved organisationsudviklingen.
Ikke mindst resultaterne af en sadan virk-
somhedskultur mé i sig selv forventes at
have en betydelig effekt pa initiativer til
produkt- eller serviceinnovationen.

En afgerende forudsatning for at oven-
naevnte udviklinger og sammenhange kan
fungere effektivt er medarbejdernes aktive
tilslutning og involvering i virksomheder-
nes udvikling. Det er indlysende, at uden
medarbejdertilslutningen og involveringen

vil organisationsudviklingen i bedste fald
veere en tom skal, frakoblet den faktiske ad-
feerd, eller maske snarere veere forum for
langvarig modstand og uvilje mod foran-
dringer. Under sadanne betingelser vil lee-
ring og vidensudvikling have meget van-
skelige vilkar i virksomhederne.

Forudsaetningen om medarbejdernes ak-
tive tilslutning og involvering er naturlig-
vis ikke ensbetydende med fraveer af inter-
essemodsatninger og konflikter omkring
organisationsudviklingerne. Forudsatnin-
gen er forst og fremmest et spergsmal om
effektive instrumenter for medarbejdernes
indflydelse og participation omkring ud-
viklingsprocesserne savel som i den daglige
arbejdssituation. Instrumenter som kon-
struktivt kan forene aktgrernes forskellige
interesser omkring udviklingen af organisa-
tion og ledelse i virksomhederne. Den in-
volvering og det ansvar, som forventes lof-
tet af medarbejderne i de nye organisati-
onsformer, kan ikke bringes til at fungere
uden en tilsvarende involvering og “com-
mitment” fra ledelsen over for medarbej-
derne (Lazonick 1994).

Det er etableringen af rammebetingelser-
ne for udviklingen af medarbejdernes akti-
ve tilslutning og involvering i forhold til de
nye organisationsformer, vi skal undersage
i det folgende. Spergsmdlet om, hvorledes
rammerne for involvering og participation
er etableret i virksomhederne i forbindelse
med organisatoriske @endringer, er vigtigt.
Det er i sddanne @ndringssituationer, at be-
hovet for instrumenter, der konstruktivt
kan forene interesserne omkring udviklin-
gen af organisationen og etablere tryghed
under omstillingen, er storst, hvis en la-
rings- og udviklingsorienteret kultur skal
etableres i virksomhederne. Tilmed kan fo-
kus pa disse eendringssituationer give et bil-
lede af, i hvilket omfang nye virksomheds-
baserede “regimer” for interessevaretagelse
vokser frem. Hovedspergsmalet i det fol-
gende bliver sdledes, om der empirisk kan
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Tabel 4: Virksomhedernes brug af dimensioner i tilretteloeggelse af samarbejdet med medarbejderne ved in-

terne organisationscendringer (pct. vandret)

Ja Nej Ved Ikke (N)
ikke relevant

Medarbejderreprasentanter deltager 17.6 65.9 0.9 15.6 1254
i ledelsens feellesmader
Der oprettes en eller flere projektgrupper  47.3 39.6 1.4 11.8 1251
med ledelse og medarbejderreprasentanter
Det foregar i samarbejdsudvalgets regi 29.7 43.7 1.5 25.1 1240
Medarbejderreprasentant i virk- 13.7 58.9 1.3 26.1 1232
somhedens bestyrelse
Der indkaldes til faellesmeder med 83.3 11.8 1.1 3.9 1248
bergrte medarbejdere
Der indkaldes til faellesmeder med 65.0 28.2 1.5 5.2 1243
alle medarbejdere
Der tages direkte kontakt til individuelle 89.4 7.1 1.3 2.3 1262

medarbejdere efter behov

afdeekkes nye virksomhedsbaserede regimer
for interessevaretagelse, i samspil med ud-
viklingen af de nye ledelses- og organisati-
onsformer. For at vi kan naerme os besvarel-
sen af dette spergsmal, skal vi forst se pd,
hvilke dimensioner virksomhederne ifglge
undersggelsen tager i brug i forbindelse
med samarbejdet mellem ledelse og medar-
bejdere omkring interne organisationsen-
dringer.

I tabellen er vist virksomhedernes anven-
delse af forskellige dimensioner for involve-
ring og participation i forbindelse med
samarbejdet mellem ledelse og medarbejde-
re omkring interne organisationsaendrin-
ger. Langt hovedparten af virksomhederne
anvender den behovsbestemte direkte og
individuelle kontakt til medarbejderne.
Dette er den mindst institutionaliserede og
mest ad hoc-praegede af samarbejdsdimen-
sionerne. En samarbejdsdimension, som er
meget praeget af ledelsens initiativ over for
de individuelle medarbejdere. Naesten lige
sa mange virksomheder anvender feelles-
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meder med de bergrte medarbejdere. Den-
ne samarbejdsdimension er ogsa direkte i
forhold til de bergrte, men den er mere kol-
lektivt orienteret end den forstnevnte. Nar
der indkaldes til feellesmgde med alle med-
arbejdere, er det den mest kollektivt orien-
terede af de direkte samarbejdsdimensio-
ner. Her opfattes udviklingen som et faelles
projekt, der vedrorer alle medarbejderne —
direkte eller indirekte.

De mere indirekte og institutionaliserede
samarbejdsdimensioner er ikke sd udbredte
blandt virksomhederne sammenlignet med
de direkte samarbejdsdimensioner. Lidt un-
der halvdelen af virksomhederne opretter
projektgrupper, hvor ledelse og medarbej-
derrepraesentanter samarbejder. Ikke bare
formalsbestemte projektgrupper oprettes,
men ogsd de mere institutionaliserede og
permanente samarbejdsudvalg tages i brug
som forum for samarbejdet af 30% af virk-
somhederne. Nar medarbejderrepraesentan-
ter deltager i ledelsens feellesmoader, ma det
tages som udtryk for ledelsens gnske om at
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inddrage repreesentanter for medarbejderne
centralt i beslutningerne omkring organisa-
tionseendringerne. Denne form anvendes i
18% af virksomhederne. Endelig foregar
samarbejdet gennem en medarbejderre-
preesentant i bestyrelsen i 14% af virksom-
hederne.

Som det fremgdr, anvender virksomhe-
derne de forskellige samarbejdsdimensioner
i forskelligt omfang i forbindelse med or-
ganisationsaendringer. Dimensionerne kan
klassificeres efter, om de etablerer direkte
eller indirekte samarbejde med de bergrte.
De kan ogsa Kklassificeres efter, om der er
tale om individuelt eller kollektivt samar-
bejde med medarbejderne. P4 denne maéde
kan der udvikles typologier for samarbejdet
mellem ledelse og medarbejdere i forbin-
delse med de interne organisationsaendrin-
ger. En alternativ méde at anskue samar-
bejdsrelationerne pa er at forholde dimen-
sionerne til to fundamentalt forskellige teo-
retiske vinklinger af samarbejdet mellem le-
delse og medarbejdere i virksomheder (Hy-
man & Mason 1995). Den ene vinkling ta-
ger udgangspunkt i ledelsens initiativ og
onske om at inddrage medarbejderne i be-
slutninger, der direkte berorer deres ar-
bejdsprocesser og -forhold. Teoretisk er
denne tilgang begrundet i sammenhangen
mellem individuel motivation og praestati-
on i arbejdet. Den knytter an til human re-

Figur 2: Involveringsregimet og participationsregimet

lations-, motivations- og human ressource-
teorierne og senest til den sadkaldte Employ-
ee Relations tilgang. Denne vinkling kan vi
betegne som “Involveringsregimet”. Den
anden teoretiske vinkling tager udgangs-
punkt i medarbejdernes initiativ og enske
om demokrati pd arbejdspladsen og indfly-
delse pa beslutningerne i mere bred for-
stand. Teoretisk er denne tilgang funderet i
arbejdstagernes gnske om at fore det sam-
fundsmaessige demokrati inden for murene
af virksomhederne og pa denne méde fa del
i ledelsesretten. Den er politisk funderet
bl.a. i fagbevagelsen og knytter an til den
sakaldte Industrial Relations tilgang. Den-
ne vinkling kan vi betegne som “Participa-
tionsregimet”. Dersom vi grupperer samar-
bejdsdimensionerne efter disse to “regi-
mer” far vi folgende monster.

Nér man sdledes kategoriserer de anvend-
te samarbejdsdimensioner efter “regimer”,
kan disse samtidig umiddelbart rangordnes
pé et kontinuum efter omfanget af anven-
delse i virksomhederne: Dette fremgar af de
procentandele for anvendelsen, som er
medtaget i parentes. Der er — som det frem-
gdr — naeppe tvivl om, at den direkte og in-
dividuelle samarbejdsform er den hyppigst
anvendte og den indirekte og kollektive
samarbejdsform den mindst anvendte. Det-
te menster er i overensstemmelse med de
tendenser, der kendes fra udlandet, hvor

Involveringsregimet

Participationsregimet

Direkte kontakt til individuelle medarbejdere efter behov (89 %)
Feellesmoder med de bergrte medarbejdere (83 %)
Feellesmgder med alle medarbejdere (65 %)

Projektgrupper med ledelse og medarbejdere (47 %)

Samarbejdsudvalgets regi (30 %)
Medarbejderreprasentanter i ledelsens faellesmeader (18 %)

Medarbejderrepraesentant i virksomhedens bestyrelse (14 %)
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Tabel 5: Logistisk regression pd hgj udviklingsgrad i vidensorganisationen med participationsdimensioner
enkeltvis samt stgrrelse, branchetilhgr, koncerntilhgr og produktion. (odd ratio, 95% konfidensinterval, esti-

mater og P-veerdier)

Variabel Effekt Nedre Qdvre Estimat Chi-sq P-valu
Ledelsesmader 2,29 1,50 3,50 0,41 14,74 0.0001
Projektgrupper 3,28 2,37 4,53 0,59 51,34 <.0001
Feellesmgde alle 1,80 1,26 2,56 0,29 10,55 0.0012
Stor (>100) 2,68 1,83 3,94 0,48 17,01 <.0001

(Kun de statistisk signifikante effekter er vist i tabellen).

Employee Relations-tilgangen fortreenger
Industrial Relations-tilgangen.

Sporgsmalet er imidlertid, om den ene
tilgang nedvendigvis udelukker den anden,
nar virksomhederne i praksis skal gennem-
fore interne organisationsaendringer. Man
kan saledes argumentere for, at den direkte
indflydelse pa organisationsendringerne
altid er ngdvendig for at opbygge individu-
el involvering og “commitment” i forhold
til arbejdsopgaver og virksomhed. Det er en
indflydelsesform, som i vid udstreekning
sigter mod oparbejdelse af konsensus mel-
lem aktorerne i virksomheden.

Imidlertid er organisationsudviklinger of-
te komplicerede og vanskelige processer,
hvor indflydelse og magtrelationer andres
horisontalt og vertikalt i virksomhederne,
og i nogle tilfeelde kan de medfere margina-
lisering og udstedning af medarbejdergrup-
per. Nar andringsprocesserne saledes er
vanskelige og indeholder alvorlige konflikt-
potentialer, kan nogle af de “klassiske”, in-
direkte og kollektivt orienterede samar-
bejdsformer vise sig betydeligt mere effekti-
ve i samarbejdet end de forstnevnte (Mar-
key et al. 2001). Dertil kommer, at i “over-
gangen” mellem yderpunkterne: de direkte
individuelle og de indirekte kollektive di-
mensioner, befinder sig nogle samarbejdsdi-
mensioner, som drager nytte af begge sider,
i hvad der kan benavnes som en “korpora-
tiv” virksomhedsbaseret samarbejdsform.
Her taenkes eksempelvis pa projektgrupper
med ledelse og medarbejdere, samt medar-
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bejderrepreesentant i ledelsens feellesmader.
Pointen er, at samarbejdet mellem ledelse
og medarbejdere omkring organisations-
endringer ikke ngdvendigvis kan henfores
enten til “involveringsregimet” eller til
“participationsregimet” i den enkelte virk-
somhed. Samarbejdet vil kunne omfatte di-
mensioner fra begge regimer i kombinatio-
ner, som er tilpasset situationen i den en-
kelte virksomhed, herunder a&ndringernes
omfang og konsekvenser. En sddan antagel-
se om udviklingen af et “situationsbestemt
samarbejdsregime”, der omfatter flere di-
mensioner med forskellig “teoretisk” oprin-
delse, og som anvendes i de hgjt udviklede
leerende organisationer, skal vi undersoge i
det folgende.

Det forste analytiske trin bliver her at un-
dersege, i hvilket omfang anvendelsen af
dimensionerne i den enkelte virksomhed
gger chancerne for hgj udviklingsgrad i vi-
densorganisationen. Til dette trin anvendes
en logistisk regressionsmodel med den
hgjeste udviklingsgrad i vidensorganisatio-
nen som afheengig variabel og hver iseer af
samarbejdsdimensionerne som uatheengige
variable, samt med kontrol for starrelse,
branchetilhgr, koncerntilhgr og produk-
tion.

Resultatet af dette trin i analysen bliver,
at der er tre af de syv samarbejdsdimensio-
ner, som spiller en signifikant rolle ved hoj
udvikling af den larende organisationen.
Anvendelse af projektgrupper, hvor ledelse
og medarbejdere er repraesenteret, foroger

nr. 1 « 2004 41



chancen for hgj udvikling af leerende orga-
nisation med tre gange. Projektgruppen
som samarbejdsinstrument er netop hen-
sigtsmaessig ved gennemgribende og kom-
plicerede udviklinger, som hver iser af del-
tagerne forventes at bidrage konstruktivt
til. Medarbejderrepraesentanter, som delta-
ger i ledelsens faellesmgder, fordobler chan-
cerne for hgj udviklingsgrad i den laerende
organisationen. Ogsa her er der tale om, at
medarbejderrepraesentanterne inddrages i
et vigtigt beslutningsforum, hvor retnings-
givende diskussioner angdende organisati-
onsudviklingen foregdr og beslutninger
traeffes. Endelig oger anvendelsen af felles-
meder med alle medarbejdere chancerne
for hgj udviklingsgrad i den lerende orga-
nisationen med 1,8. Ved at inddrage alle
gores a@endringerne til et feelles projekt for
medarbejderne i virksomheden som sadan.
Det er saledes karakteristisk, at de samar-
bejdsdimensioner, som spiller en signifi-
kant rolle ved udvikling af vidensorganisa-
tionen, kan henfores til savel involverings-
som participations “regimerne”. Faktisk be-
finder de sig i overgangszonen mellem de
to yderpunkter. Det vil derfor vaere relevant
og interessant at undersoge, i hvilket om-
fang virksomhederne sammensatter ind-
flydelsesdimensionerne situationsbestemt i
“bundter”, alt efter hvor kompliceret og
gennemgribende organisationen udvikles.

Monsteret for en sddan situationsbestemt
sammensatning af samarbejdsdimensio-
nerne kan afdakkes ved at konstruere et
additivt indeks tilsvarende det, der blev
konstrueret omkring den leerende organisa-
tion. Indekset opdeles efter samme princip
som det foregdende indeks i tre kategorier:
En kategori, hvor virksomhederne eksplicit
anvender “fa” (dvs. 0-2) instrumenter, som
omfatter 19% af virksomhederne. En “mid-
del”-kategori, hvor virksomhederne ekspli-
cit anvender 3-4 instrumenter. Denne kate-
gori omfatter 57% af virksomhederne. Slut-
telig en kategori, hvor virksomhederne eks-
plicit anvender “mange”, dvs. 5-7 instru-
menter. Sidstnavnte kategori omfatter 25%
af virksomhederne.

Selv om de kvalitative karakteristika na-
turligvis spiller en vasentlig rolle ved ud-
bygningen af samarbejdet mellem ledelse
og medarbejdere, er det interessant, at hver
fjerde virksomhed blandt de samarbejden-
de faktisk kombinerer 5-7 dimensioner i
samarbejdet omkring organisationsendrin-
ger. Hermed er der lagt op til et udbygget si-
tuationsbestemt “samarbejdsregime” blandt
disse virksomheder med elementer fra savel
involverings- som participationsregimet.
Hovedparten af virksomhederne anvender
imidlertid 3-4 dimensioner, som udmeaeerket
kan hentes fra de to regimer. Kun et min-
dretal af de samarbejdende virksomheder

Tabel 6: Logistisk regression pd hgj udviklingsgrad i vidensorganisationen med participationsdimensioner
samt stgrrelse, branchetilhgr, koncerntilhgr og produktion (odd ratio, 95% konfidensinterval, estimater og

P-veerdier).

Variabel Effekt Nedre Jdvre Estimat Chi-sq P-valu
Mange instrumenter 4,99 3,53 7,07 0,80 82,28 <.0001
Middel instrumenter 1,88 1,47 2,42 0,32 29,91 <.0001
Fremstilling 1,66 1,09 2,53 0,20 4,71 0.0299
Byg & anleg 0,84 0,50 1,39 -0,48 10,90 0,0010
Forret service 2,51 1,55 4,06 0,62 22,04 <.0001
Stor (100 og flere) 2,53 1,96 3,27 0,39 24,44 <.0001
Udenl. koncern 1,49 1,15 1,93 0,20 9,12 0.0025

(Kun de statistisk signifikante effekter er vist i tabellen).

42

Involvering og particiption i lcerende organisationer



anvender eksplicit to dimensioner eller der-
under i samarbejdet, ndr organisationen
udvikles. Stgrrelsen af denne kategori er na-
turligvis praeget af fraveeret af de virksom-
heder, der har foretaget organisationsan-
dringer, men ikke eksplicit angiver anven-
delse af samarbejdsdimensioner.

Formalet med indeks og kategorisering er
imidlertid at underspge antagelsen om po-
sitiv sammenhang mellem, hvor udbygget
den situationsbestemte sammensatning af
samarbejdsdimensioner er, i forhold til
hvor kompliceret og gennemgribende virk-
somhedens organisation udvikles. Denne
antagelse er testet nedenfor i en logistisk re-
gression med hgj udviklingsgrad i viden-
sorganisationen som athangig variabel og
kategorierne i indekset for samarbejdsdi-
mensioner som uafhangige variable, samt
med kontrol for branche, stgrrelse, kon-
cerntilher og produktion.

Resultaterne af analysen er, at jo flere in-
strumenter der kombineres i samarbejdet
mellem ledelse og medarbejdere, jo storre
chance for hgj udvikling af den laerende or-
ganisation. Resultatet, som er verificeret
ved flere alternative tilretteleeggelser af den
logistiske regression, bekraefter antagelsen
om opbygning af et situationsbestemt
“samarbejdsregime” med dimensioner, der
kan henferes til savel involverings- som
participationstilgangen i forbindelse med
de ofte komplicerede og gennemgribende
organisationseendringer, som karakteriserer
den leerende organisation i neervaerende
forstaelse. Anvendelsen af mange, dvs. 5-7
instrumenter i samarbejdet forager saledes

chancen for hej udvikling af den lerende
organisation med fem gange. Anvendelse
af middel antal, dvs. 3-4 instrumenter i
samarbejdet foreger chancen for hgj udvik-
ling af den laerende organisationen med
knap to gange.

Analyseresultaterne understgtter forst og
fremmest en teoretisk argumentation for
negdvendigheden af flere former for samar-
bejdskanaler mellem ledelse og medarbej-
dere i forbindelse med udviklingen af den
lerende organisationen. Der er tale om
etablering af et situationsbestemt “samar-
bejdsregime”, som kan sikre savel involve-
ring som participation i opbygningen af
nye organisationsformer, der fordrer en
leerings- og udviklingsorienteret kultur for
at fungere efter hensigten. Det udbyggede,
flerdimensionelle, situationsbestemte sam-
arbejdsregime er forst og fremmest hen-
sigtsmaessigt, fordi de forskellige dimensio-
ner forbedrer mulighederne for, at medar-
bejderne orienteres og inddrages i de re-
spektive faser af organisationsudviklingen.
Brugen af mange instrumenter kan med an-
dre ord “sprede” medarbejderindflydelsen
over hele udviklingsprocessen fra idefase til
implementeringsfase. Hvorledes dette vigti-
ge aspekt former sig skal vi undersege her-
under.

Det er tydeligt, og nappe overraskende,
at virksomheder som bruger fa instrumen-
ter oftest har samarbejdet koncentreret i
gennemforelsesfasen. Ikke desto mindre
setter 19% af disse virksomheder ind med
samarbejdet allerede i idefasen, og 18% pa-
begynder samarbejdet i beslutningsfasen.

Tabel 7: Fase for involvering af medarbejdere ved intern organisationscendringer fordelt efter omfang af an-

vendte participationsdimensioner (pct. vandret)

Idefase Beslutning Gennemfgrelesfase (N)
Fa 18,8 18,1 63,0 138
Middel 21,4 28,6 50,0 420
Mange 33,7 26,1 40,2 184

chisq p = 0,0002 Gamma = -0,23
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Tabel 8: Medarbejderindflydelse pd cendringsprocessen fordelt efter fase for involvering (Pct. vandret)

Stor Nogen
Idefase 33,7 62,9
Beslutnf. 14,0 73,9
Gennemf. 6,5 54,5
Alle virk 15,2 61,5

Ringe Ingen Ved ikke (N)
3,5 0,0 0,0 318
11,8 0,3 0,0 322
33,3 4,3 1,4 633
20,4 2,2 0,7 1273

chisq p = <.0001 Gamma = 0,65

Virksomheder, som anvender middel antal
instrumenter, har en lidt sterre andel, som
setter ind med samarbejdet allerede ved
idefasen, men andelen af virksomheder, der
pébegynder samarbejdet i beslutningsfa-
sen, er 10 procentpoint hgjere her. For virk-
somheder, der anvender mange samar-
bejdsinstrumenter, finder vi den sterste an-
del, som seetter ind med samarbejdet allere-
de i idefasen. Brugen af mange instrumen-
ter forgger altsd chancen for at samarbejdet
mellem ledelse og medarbejdere omkring
organisationseendringer padbegyndes allere-
de i idefasen. Den involvering ma antages at
ove indflydelse pd medarbejdernes mulig-
heder for at pavirke beslutningers indhold
og dermed organisationens udformning.

Der er ovenfor argumenteret for det for-
malstjenlige i at involvere medarbejderne
allerede i idefasen, dersom malet er at op-
bygge fundamentet til en larings- og ud-
viklingsorienteret kultur i virksomheden.
Spergsmalet er, om en tidlig involvering af
medarbejderne har betydning for graden af
medarbejdernes indflydelse i eendringspro-
cessen ifglge ledelsen. Dette er undersogt i
tabellen herunder.

Som det fremgar er der en tydelig lineaer
sammenheeng mellem, hvor tidligt i an-
dringsprocessen medarbejderne inddrages,
og sa ledelsens vurdering af medarbejder-
nes grad af indflydelse pd eendringsproces-
serne. Dersom medarbejderne inddrages al-
lerede i idefasen, angiver 33% af virksom-
hederne, at indflydelsesgraden kan karakte-
riseres som stor. Omvendt er der kun 4% af
virksomhederne, som Kkarakteriserer medar-
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bejdernes indflydelsesgrad som ringe. In-
volveres medarbejderne forst i gennemfo-
relsestasen, er der derimod en tredjedel af
virksomhederne, som angiver ringe indfly-
delse, og 4%, som karakteriserer indflydel-
sen som helt fraveerende. I de sidstnavnte
kategorier vil involveringen formentlig
stort set have karakter af simpel orientering
om andringsprocesserne.

Ved siden af den tydelige sammenhang
mellem tidspunkt for involvering og ind-
tflydelsesgrad, er der et andet karakteristisk
treek ved fordelingen af ledelsens vurdering
af medarbejderindflydelsen, som er veerd at
fremhave. Hovedvagten i ledelsens vurde-
ring af medarbejderindflydelsen ligger pa
“nogen” indflydelse. Dette galder uanset
tase for involvering i samarbejdet omkring
organisationsendringerne. Det er pd yder-
tflojene beveaegelserne fremkommer, og i
storsteparten af virksomhederne er der til-
syneladende, ifelge ledelsen, graenser for
medarbejdernes indflydelse, uanset fasen
hvor medarbejderne involveres. Man ma
formode, at det er spgrgsmdlet om fasthol-
delse af ledelsesretten og -ansvaret, som
setter disse greenser for medarbejdernes
indflydelse, og kun i et mindretal af virk-
somheder opnédr medarbejderne, ifolge le-
delsen, stor indflydelse pd eendringsproces-
serne. De afdakkede graenser for indflydel-
se er imidlertid ikke nedvendigvis ensbety-
dende med barrierer for samarbejdets be-
tydning i udvikling af “commitment” og
en laringsorienteret kultur i virksomheder-
ne. Den veagt, der leegges pa en sddan, kan
formentlig afleeses indirekte af den betyd-
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Tabel 9: Betydning af samarbejdet med medarbejderne i forbindelse med organisationscendringer fordelt ef-

ter udviklingsgrad i vidensorganisationen (Pct. vandret)

Stor Nogen Ringe
Lav 23,3 26,5 6,3
Middel 43,4 30,5 4,6
Hgoj 61,5 30,1 2,8
Alle virk 43,3 29,3 4,5

Ingen Ved ikke Ej relevant (N)
19,1 12,9 11,9 528
10,7 6,3 4,5 888

1,2 1,4 3,0 572
10,2 6,6 6,0 1988

chisq p =<.0001 Gamma = 0,65

ning, ledelsen tilleegger samarbejdet med
medarbejderne i forbindelse med interne
organisationsaendringer i virksomhederne.

Som det ses, tillegger tre femtedele af
virksomhederne med hejt udviklet leerende
organisation samarbejdet med medarbej-
derne i forbindelse med organisationsan-
dringer stor betydning, og kun 4% af virk-
somhederne tilleegger samarbejdet ringe el-
ler ingen betydning. Blandt virksomheder-
ne med lav udviklingsgrad er der til gen-
geeld mindre end en fjerdedel af virksomhe-
derne, som tilleegger samarbejdet stor be-
tydning og naesten 20%, som ikke mener,
samarbejdet med medarbejderne har betyd-
ning overhovedet. Ogsd blandt virksomhe-
der med middel udviklingsgrad finder vi
11%, som ikke tilleegger samarbejdet betyd-
ning. Tendensen er med andre ord klar. Med
hgj udvikling af lerende organisationer fol-
ger, at majoriteten af virksomheder til-
legger samarbejdet med medarbejderne i
torbindelse med interne organisationsan-
dringer stor betydning. Selv om der dben-
bart er greenser for medarbejdernes indfly-
delsen pa andringsprocesserne, er det sale-
des et dominerende treaek, at “samarbejdsre-
gimet” tages alvorligt og af ledelsen til-
laegges stor betydning i virksomheder med
hgj udviklet leerende organisationen.

Konklusion

Hovedtesen i nervaerende analyse har vee-
ret, at fornyelsesevnen er en organisatorisk
kompetence. En kompetence som er be-
stemt af medarbejdernes evne og vilje til at
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laere og udvikle viden som en kollektiv res-
source i virksomheden. Det, som etablerer
rammen for opbygning og realisering af
denne kollektive ressource, er virksomhe-
dens organisation, herunder organisatio-
nens strukturelle og kulturelle karakteristi-
ka. Formdlet med artiklen har netop veeret
at abne op for den “blackbox”, som dels
omfatter rammen, herunder de specifikke
organisatoriske dimensioner, der fremmer
virksomhedernes evne til leering og dermed
produkt- og serviceinnovation og dels om-
fatter samarbejdet mellem ledelse og med-
arbejdere ved opbygning af den laerende or-
ganisation, herunder de instrumenter, som
anvendes.

Metodisk er der anvendt en kombineret
deduktiv og induktiv tilgang for at besvare
analysens forste hovedspgrgsmal vedroren-
de de organisatoriske karakteristika, der
fremmer laering og vidensudvikling i virk-
somhederne. Som udgangspunkt er der op-
stillet en raekke teoretisk relevante aspekter,
og de operationelle dimensioner, der knyt-
ter sig hertil, er identificeret. Dernaest gen-
nemfores der en faktoranalyse, som resulte-
rer i afdekningen af fire faktorer. De fire
faktorer repraesenterer hver iser adfeerds-
massige sammenhange i virksomhederne
omkring indarbejdelse af de teoretisk rele-
vante dimensioner. Validiteten i den teore-
tiske model testes i en logistisk regression,
og det viser sig, at hver iseer af de fire fakto-
rer forgger chancerne for produkt- eller ser-
viceinnovation i virksomhederne. Dette le-
der frem til en antagelse om, at jo flere
aspekter og dimensioner virksomheden
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indarbejder i organisationen, jo mere be-
vidst satses pa en struktur og en kultur, som
fremmer leering og vidensudvikling i virk-
somheden.

For at undersgge denne antagelse kon-
strueres et indeks med de teoretisk relevan-
te dimensioner, og resultatet opdeles i tre
kategorier, hvorved der udskilles en gruppe
med lavt udviklet-, en gruppe med middel
udviklet- og en gruppe med hgjt udviklet
leerende organisation. Konstruktionen tes-
tes i en logistisk regressionsmodel med pro-
dukt- eller serviceinnovation som athangig
variabel. Her viser det sig, at virksomheder
med mange dimensioner indarbejdet, altsd
hgijt udviklet laerende organisationer, har
langt storre chance for at vaere produkt- el-
ler serviceinnovative.

En nedvendig forudsatning for de afdaek-
kede effekter blandt de leerende organisatio-
ner er medarbejdernes aktive tilslutning og
engagement gennem involvering og partici-
pation i virksomhedens udvikling. Analy-
tisk seettes fokus pd, hvorledes rammerne
for involvering og participation er tilrette-
lagt i virksomhederne. Hovedspgrgsmalet
bliver her, om der kan afdeekkes nye virk-
somhedsbaserede regimer for samarbejde,
der kombinerer elementer fra hhv. partici-
pation og involvering i forbindelse med ud-
viklingen af de leerende organisationer.

Analysen viser, at de direkte og indivi-
duelt rettede samarbejdsformer er de hyp-
pigst anvendte over for de indirekte og kol-
lektivt orienterede samarbejdsformer. En
veesentlig pointe er imidlertid, at den ene
samarbejdsform ikke udelukker den anden.
Der argumenteres for, at den direkte indfly-

delse pa aendringsprocesserne altid er nad-
vendig for at opbygge individuel involve-
ring, tilslutning og engagement. Nar aen-
dringsprocesserne er vanskelige og omfat-
ter alvorlige konfliktpotentialer, kan nogle
af de “klassiske”, indirekte og kollektive
samarbejdsformer vise sig betydeligt mere
effektive i samarbejdet.

Dette leder frem til at undersege en anta-
gelse om, at virksomhederne kombinerer
instrumenterne i situationsbestemte los-
ninger, nar organisationsendringerne er
omfattende. Det viser sig, at denne antagel-
se kan opretholdes, idet analysen viser, at
jo flere instrumenter der kombineres i sam-
arbejdet mellem ledelse og medarbejdere i
virksomheden, jo sterre er chancen for hgj
udvikling af den larende organisationen.
Tilsvarende viser det sig, at brugen af man-
ge instrumenter “spreder” medarbejderind-
flydelsen, fra idefase til gennemforslen af
organisationsendringerne.

Alt i alt viser resultaterne, at der ved om-
fattende organisationsendringer etableres et
“samarbejdsregime” i virksomhederne, der
omfatter instrumenter fra den klassiske kol-
lektive interessevaretagelse sammen med
nye indirekte samarbejdsformer, baseret pa
projektorganisation mv. i kombination med
den direkte kontakt til de individuelle med-
arbejdere. En vasentlig kommende forsk-
ningsopgave bliver at afdaekke, hvilke kon-
krete og situationsbestemte former disse de-
centrale samarbejdsregimer antager i for-
bindelse med udvikling af de leerende orga-
nisationer, og i hvilken grad de formar at
sikre socialt ansvarlige lgsninger, nar virk-
somhederne andres.
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NOTER

1. DISKO er et omfattende forskningsprojekt,
gennemfort af en forskergruppe under ledelse
af Bengt-Ake Lundvall pa Aalborg Universitet.
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