
Et af de fænomener, som har påkaldt sig
betydelig opmærksomhed i det ny årtu-

sinde, er virksomheders fornyelsesevne. For-
nyelse af produkter og serviceydelser bliver
for mange virksomheder “vækststrategien”
i et miljø præget af stigende globalisering,
hastig teknologiudvikling, ændrede forbru-
gerkrav og voksende konkurrencepres. Men
produkt- og servicefornyelser er kun en side
af fornyelsesevnen. En anden og mindst
lige så vigtig side er den fornyelse, der an-
går arbejdsprocesserne og medarbejderud-
viklingen i virksomhederne: Nye organisa-
tionsformer, som ændrer jobindhold og re-
lationer samt involverer medarbejdere i
produktionsmiljøet på nye måder, bliver
tilsyneladende mere og mere udbredt paral-
lelt med “vækststrategien”.

Om fremvæksten af de nye organisati-
onsformer og udviklingen af nye produkter
og serviceydelser i virksomhederne er to si-
der af samme sag, skal vi undersøge nærme-
re i det følgende. Formålet med denne arti-
kel er således at afdække de organisatoriske

karakteristika, som fremmer virksomheder-
nes evne til at forny produkter og service-
ydelser, samt i forlængelse heraf at under-
søge mønsteret for medarbejdernes invol-
vering og participation ved opbygning af
sådanne nye organisationsformer. At virk-
somhederne formår at sende nye produkter
eller serviceydelser på markedet betragtes i
det følgende som et udtryk for deres evne
til at lære internt og i relation til omgivel-
serne. Netop derfor bliver det væsentligt at
afdække, hvilke organisatoriske karakteri-
stika sådanne virksomheder besidder, og
hvilke samarbejdsrelationer virksomheder-
nes aktører indgår i. I litteraturen om læ-
rende organisationer er der tilbøjelighed til
enten at fokusere på aktørprocesser (Argyris
& Schön 1978) eller på organisationsstruk-
turer (Pedler et al. 1991), der virker frem-
mende på læring, hvorimod koblingen
mellem aktørniveau og organisationsni-
veau ofte volder problemer.

I nærværende sammenhæng bliver med-
arbejderne i virksomhederne den helt cen-
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Op gennem 1990’erne og på denne side af årtusindskiftet har der været en voksende
opmærksomhed på virksomheders innovationsevne. Det er i reglen produkt- eller ser-
viceinnovationen, som er genstand for størst opmærksomhed. Men produkt- eller
servicefornyelse er udtryk for en læringsproces i virksomheden, der involverer virk-
somhedens medarbejdergrupper på forskellig måde. I denne artikel afdækkes de spe-
cifikke organisatoriske karakteristika, der fremmer virksomhedernes evne til produkt-
og serviceinnovation, og betydningen af medarbejdernes involvering og participa-
tion ved opbygning af lærende organisationer undersøges. Spørgsmålet er, om der
kan afdækkes nye virksomhedsbaserede regimer for samarbejde i forbindelse med
udvikling af de lærende organisationer. Analysen bygger på en omfattende spørge-
skemaundersøgelse af virksomheder i den private sektor.
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trale ressource i de læreprocesser, der mate-
rialiserer sig i form af nye produkter og ser-
viceydelser på markedet. En væsentlig
pointe er imidlertid, at læreprocesserne
gennemføres i og er resultater af et organi-
seret samspil. Hermed bliver den måde, ar-
bejdsprocesserne er struktureret på, af af-
gørende 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 sætter ram-
merne for og muliggør læring som kollek-
tivt fænomen i virksomheden, samtidig
med at læringen indlejrer sig i rutiner og
praksisser netop omkring organiseringen af
arbejdsprocesser og relationer.

Man kan således betragte innovationsev-
nen som en organisatorisk kompetence, der
netop er karakteristisk for en lærende orga-
nisation. Det er en kompetence, som er af-
hængig af medarbejdernes evne og vilje til
kontinuerligt at lære og udvikle viden som
en kollektiv ressource i virksomheden. En
nødvendig forudsætning for aktivering af
den kollektive ressource er her medarbej-
dernes engagement i produktionen samt i
virksomhedens interne og eksterne relatio-
ner. Netop denne forudsætning betyder, at
spørgsmålet om medarbejdernes direkte in-
volvering og indirekte participation spe-
cielt i forhold til organisationsændringer
og opbygning af sådanne lærende organisa-
tioners strukturelle træk bliver særdeles vig-
tigt at undersøge.

Gennem den direkte involvering og indi-
rekte participation bliver det muligt at etab-
lere det nødvendige engagement og opbyg-
ge motivationen hos medarbejderne i for-
hold til fornyelserne i virksomhederne. I
forlængelse af spørgsmålet om, hvilke orga-
nisatoriske karakteristika der fremmer læ-
ringsprocesser blandt medarbejderne og
dermed virksomhedernes evne til at forny
produkter og serviceydelser, er et lige så
væsentligt spørgsmål, hvorledes samarbej-

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

Lærende organisationer og den
økonomiske kontekst
De betydelige potentialer, som ligger i at
udvikle og tilpasse virksomheders ledelses-
og organisationsformer, har længe været
anerkendt, såvel i teori som i det praktiske
liv. Den økonomiske historie har vist, at ra-
tionel tilrettelæggelse af arbejdsprocesser,
opmærksomhed på de sociale relationer,
medarbejderindflydelse, motivation og til-
pasningsdygtighed over for omgivelserne
har stor betydning for virksomheders præ-
stationer og vækst. 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 forstå de udviklingsmæssige vilkår
og betydningen af de potentialer, der ligger
i nye ledelses- og organisationsformer, er
det nødvendigt at relatere disse til omgivel-
serne og virksomhedernes situationsbe-
stemte betingelser. Teoretisk er det således
påvist, hvorledes de vækstmæssige resulta-
ter i længden er afhængige 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 væsentlig rolle for
væksten er klassisk økonomisk viden. Men
der opstår vækstmæssige problemer, der-
som udvikling i teknologien og organise-
ring af arbejdsprocesser samt arbejdskraf-
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tens kvalifikationsudvikling ikke matcher
tilstrækkeligt (Lundvall 2001). I udviklin-
gen op mod årtusindskiftet fremstår infor-
mations- og kommunikationsteknologien
som en universel teknologisk fornyelse
med omfattende innovationspotentialer,
såvel i forhold til produkter og serviceydel-
ser som for fremkomsten af nye ledelses- og
organisationsformer (OECD 2000).

Informations- og kommunikationstekno-
logien fik først og fremmest betydning for
virksomhedernes innovationsevne i sam-
spil med globaliseringsprocessen og æn-
dringer i den internationale arbejdsdeling.
Det internationale konkurrencepres, som
blev resultatet heraf, satte for alvor gang i
en global bølge af nye organisatoriske
løsningsmuligheder, som udgjorde, hvad
man med Arne Røvik (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 på udviklingen i virksomhe-
dernes omgivelser. Først med Piore & Sable’s
(1984) “fleksible specialisering” og senere
med Atkinson’s (1985) “fleksible virksom-
hed”. Tilsvarende dannede de japanske
virksomheders konkurrencemæssige overle-
genhed inspiration til bl.a. “Just in time”,
“TQM” og “medarbejderinvolvering” (Sis-
son 1994). Behovet for læring og vidensud-
vikling fremmede i forlængelse heraf udvik-
lingen af koncepter for videnstyring (No-
naka & Takeushi 1995) og for lærende orga-
nisationer (Senge 1990). Lærende organisa-
tioner kan først og fremmest anskues som
en måde at fremme medarbejdernes for-
ståelse af organisationen som en helhed for
dermed at styrke udviklingspotentialerne i
virksomhederne (Elkjær 2000).

Selv om der er gennemført omfattende
forskning omkring udvikling af de nye le-

delses- og organisationsformer, er det sna-
rere undtagelsen end regelen, at analyserne
af fornyelserne omfatter alle brancher i pri-
vate byerhverv og inddrager spørgsmålet
om præstation i form af produkt- eller ser-
viceinnovation (Laursen 2002). Specielt
hvad angår lærende organisationer er det
langtfra sædvanligt at inddrage sådanne
markedsmæssige resultater af læreproces-
serne i analysen. På denne baggrund vil det
første hovedspørgsmål, som søges besvaret
i analysen, være: I hvilket omfang har virk-
somhederne i de private byerhverv udviklet
organisatoriske karakteristika, som frem-
mer læring og vidensudvikling, og hvorle-
des påvirker udviklingsgraden chancen for
produkt- eller serviceinnovation?

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

Internationalt har der med EPOC-projek-
tet bl.a. været fokuseret på sammenhæn-
gen mellem innovation, organisatorisk
fleksibilitet og medarbejderparticipation
(EPOC 1997, Wickham 1998), og der er
påvist en sammenhæng mellem innovati-
on, funktionel fleksibilitet og beskæftigel-
sesvækst. En sådan sammenhæng er også
fundet for Danmark (Lundvall & Nielsen
1999). EPOC-studiet fokuserer imidlertid
hovedsagelig på den individuelle og grup-
pebaserede indflydelse, der så at sige er ind-
bygget i de nye organisations- og ledelses-
former. Den indflydelse, som vedrører selve
organisationsudviklingen, og som er base-
ret på den indirekte participation gennem
kollektive interessevaretagelse og samspil
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mellem ledelsen og de valgte medarbejder-
repræsentanter, er imidlertid mindst lige så
relevant og interessant at undersøge, ikke
mindst i danske virksomheder, som har
lang tradition for denne samarbejdsform
(Knudsen 2000).

Det er nævnt 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 ovennævnte indi-
rekte participation formelt set en institutio-
naliseret del af relationerne mellem ledelse
og medarbejdere i virksomhederne. Der er
således mulighed for, at involveringsfor-
men dominerer over participationsformen,
men der er også mulighed for, at der opstår
udviklingsmæssige synteser af de to samar-
bejdsformer i virksomhederne: Det andet
hovedspørgsmål bliver derfor, om der em-
pirisk kan afdækkes nye virksomhedsbase-
rede “regimer” for interessevaretagelse i
samspil med udvikling af de nye ledelses-
og organisationsformer?

Datamateriale
Datamaterialet, som den empiriske analyse
bygger på, er tilvejebragt ved hjælp af en
omfattende spørgeskemaundersøgelse til
virksomheder i den private sektors byer-
hverv, gennemført i 2001. Formålet med
undersøgelsen var at kortlægge udviklingen
af nye organisationsformer, fornyelsesev-
nen og personaleudviklingen blandt priva-
te virksomheder i Danmark. Der er på en og
samme gang tale om en selvstændig under-
søgelse og en opfølgning på en undersøgel-
se fra 1996, gennemført i tilknytning til
DISKO-projektet1.

En stor del af de spørgsmål, der stilles til le-
delsen i virksomhederne, er således præcis
de samme, som blev stillet i spørgeskemaun-
dersøgelsen fra 1996 (Gjerding 1997). Dette
blev gjort for at styrke sammenlignelighe-

den, herunder at undersøge udviklinger i
fænomenerne over tid. Erfaringen viser, at
selv mindre ændringer i formuleringer kan
ændre svarmønsteret og dermed give grund-
lag for skævhed i sammenligneligheden. En
skævhed, der ofte er mere alvorlig end bort-
faldsproblemer i forbindelse med dataind-
samlingen (Goul Andersen 1988).

Ved såvel undersøgelsen fra 1996 som
ved nærværende undersøgelse blev desig-
net udarbejdet i samarbejde med Danmarks
Statistik, og datamaterialet er tilvejebragt af
Danmarks Statistik. Designet omfatter 6975
virksomheder. Her indgår samtlige virk-
somheder i Firmastatistikken med 25 fuld-
tidsansatte og derover, og en simpel tilfæl-
dig stikprøve blandt virksomhederne med
mellem 20 og 25 fuldtidsansatte. Der er
med andre ord tale om en totalundersøgel-
se af alle virksomheder i den private sektors
byerhverv med 25 fuldtidsansatte og der-
over, suppleret med et tilfældigt udtræk af
virksomheder i byerhvervene med mellem
20 og 25 fuldtidsansatte.

Spørgeskemaet blev udsendt som posten-
quete, og der blev gennemført rykkerproce-
dure af Danmarks Statistik. Resultatet af
proceduren blev, at Danmarks Statistik
modtog 2007 ledelsesskemaer retur. Dette
giver en besvarelsesprocent på 29%, hvilket
ikke er helt tilfredsstillende. Det afgørende
er imidlertid, om bortfaldet er systematisk
skævt i forhold til de vigtigste variable. En
indgående bortfaldsanalyse viser (Nielsen
2004), at for hele stikprøven er svarprocen-
terne samlet for industrien og serviceer-
hvervene bemærkelsesværdigt ens, når for-
delingen på størrelsesgrupper betragtes. Det
samme er tilfældet 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. Årsagen er, at dele af disse
branchegrupper ikke er dækket af Firmasta-
tistikken.
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Et spørgsmål, som er lige så væsentligt
som skævheden i bortfaldet, er de afgivne
svars pålidelighed og gyldighed. Her giver
muligheden for at sammenligne svarmøn-
stre over tid og for at sammenligne nægter-
svar med indkomne svar et bedømmelses-
grundlag. For at illustrere svarmønsteret på
en væsentlig variabel er resultaterne fra
først 1996-undersøgelsen, dernæst 2001

undersøgelsen, endelig de 637 virksomhe-
der der “går igen” i de to undersøgelser og
sluttelig 145 “nægtere” på spørgsmålet:
“Har virksomheden introduceret nye produkter/
serviceydelser i løbet af perioden 1998-2000,
når De ser bort fra mindre forbedringer af eksi-
sterende produkter” gengivet i tabellen her-
under:
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Tabel 1: Besvarelse på spørgsmålet om produkt/serviceinnovation ved undersøgelsen i 1996 (DISKO)under-
søgelsen i 2001, de 635 “gengangere” og 145 “nægtere”. (Procent lodret)

1996 2001 “Genganger”- “Nægtere” i
undersøgelsen undersøgelsen virksomheder 2001 unders.

N = 1869 N = 1974 N = 637 N = 145

Ja 51,7 45,4 44,5 42,8
Nej 47,4 52,4 52,7 55,9
Ved ikke 0,4 2,2 3,0 1,4

Som det ses, lå niveauet i 1996-undersøgel-
sen på 52% af virksomhederne, der havde
introduceret nye produkter eller service-
ydelser i perioden 1993-1995. Ved under-
søgelsen i 2001 er niveauet faldet til 45% af
virksomhederne, hvilket tydeligvis bekræf-
tes såvel af målingerne blandt de virksom-
heder, der går igen fra 1996-undersøgelsen,
som målingerne blandt “nægterne”, der fik
dette spørgsmål præsenteret ved den telefo-
niske rykning. At andelen af “nægtere” er
2,6 procentpoint lavere end blandt delta-
gerne i 2001 undersøgelsen for så vidt an-
går produkt- eller servicefornyelser fore-
kommer plausibelt. Naturligvis er antallet
af “nægtere”, der indgår i bortfaldsanalysen
for lille til at kunne konkludere noget med
statistisk sikkerhed. Ikke desto mindre fore-
kommer niveauet i målingerne stabilt og
forskelligt mellem de to tidspunkter for an-
vendelse af dette spørgsmål på de udvalgte
virksomheder.

Sammenfattende kan det konkluderes, at
undersøgelsen er repræsentativ for private
virksomheder i byerhvervene med 20 fuld-

tidsansatte og derover, når der ses bort fra
finansiering- og forsikringsvirksomhed
samt udlejning og ejendomsformidling. Ses
der bort fra disse områders manglende re-
præsentativitet, som skyldes designets til-
rettelæggelse, viser det sig, at bortfaldspro-
blemer intet sted er så alvorligt, at det med-
fører betydelig skævhed i materialet. Kon-
klusionen er således, at selv om besvarelses-
procenten samlet set for undersøgelsen
ikke er helt tilfredsstillende, er der tale om
en ensartethed i bortfaldet, som betyder, at
skævhed kun udgør et moderat til mindre
problem.

Den lærende organisations
karakteristika
Udviklingen af informations- og kommuni-
kationsteknologien, voksende globalise-
ring, ændringer i forbrugerkrav og øget
konkurrencepres op gennem halvfemserne
har som nævnt fremmet udviklingen af
“universelle” organisatoriske løsninger, så
som kvalitetsstyring (TQM), decentralise-



ring af ansvar (Empowerment), videnssty-
ring (Knowledge Management), og opbyg-
ning af kompetence hos medarbejderne
(HRD). Virksomhederne har således været
konfronteret med et stigende antal organi-
satoriske løsningsmuligheder i forhold til
udviklingen i omgivelserne, og spørgsmålet
er så, hvilke de vælger, og hvorledes de ud-
vikler og kombinerer løsningsmuligheder-
ne internt til nye organisations- og ledelses-
former, når hensynet til at fremme produk-
tion og kommunikation af viden til pro-
dukt- eller serviceinnovation er væsentligt.

Vi skal i det følgende sætte fokus på ud-
viklingen af organisatoriske principper,
som nok har forskellig teoretisk oprindelse,
men alle fremmer forskellige aspekter af
læring og vidensudvikling i virksomheder-
ne. I undersøgelsen har vi spurgt til fore-
komsten af organisatoriske dimensioner,
som alle, direkte eller indirekte, refererer til
teoretiske aspekter, der angår innovation,
kvalitet, vidensledelse og personaleudvik-
ling i virksomhederne: Arbejdsgrupper, der
arbejder på tværs af faggrupper, integration
af funktioner, opblødning af faggrænser,

uddelegering af ansvarsområder 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). Skræddersyede uddannel-
sessystemer og uddannelsesplanlægning
indikerer personaleudvikling (HRD) (Hend-
ry 1995), og samarbejde med eksterne ak-
tører 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 første spørgsmål, som melder sig, er,
om vi kan afdække mønstre for, hvorledes
virksomhederne har udvalgt og indarbejdet
dimensionerne i deres organisation, samt i
hvilket omfang disse mønstre konvergerer
med ovennævnte teoretiske aspekter. For at
besvare spørgsmålet er det undersøgt, om
dimensionerne samler sig i “latente variab-
le”, der korrelerer adfærdsmæssigt og refe-
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Figur 1: Teoretiske aspekter og operationelle dimensioner relateret til virksomhedernes organisation, kommu-
nikation, personaleudvikling samt aflønning og samarbejde.

Teoretisk aspekt Operationel dimension

Organisk og integrativ organisation Tværfaglige arbejdsgrupper
Integration af funktioner
Opblødning af faggrænser
Uddelegering af ansvar
Selvstyrende grupper

Kvalitetsledelse og -styring Kvalitetscirkler/-grupper
Systemer til indsamling af forslag

Human kapital og HRD Skræddersyede uddannelsesforløb
Langsigtet uddannelsesplanlægning

Udviklende lønsystemer Kvalifikations- eller funktionsløn
Resultatløn

Nationale innovationssystemer Tættere samarbejde med kunder
Tættere samarbejde med underleverandører
Tættere samarbejde med videnscentre



rerer til de teoretiske aspekter i figur 1. At
undersøge forekomsten af sådanne ad-
færdsmæssige sammenhænge bliver således
første trin i afdækning af lærende organisa-
tioners “anatomi”. Til dette formål er der
gennemført en faktoranalyse, og resultatet
af denne er fire forskellige faktorer, dvs. “la-
tente variable”, der adfærdsmæssigt korre-
lerer i virksomhederne.

For det første fremkommer en faktor,
som kan benævnes “Organisation og kvali-
tet”, hvortil “tværfaglige arbejdsgrupper”,
“kvalitetscirkler/-grupper”, “selvstyrende
grupper”, “integration af funktioner”, “ud-
delegering af ansvar”, “systemer til indsam-
ling af forslag” og “opblødning af faggræn-
ser” har høje 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 benævnes “Kvalifikationsudvikling”,
hvortil “uddannelse skræddersyet til virk-
somhedens behov” samt “langsigtet ud-
dannelsesplanlægning” skiller sig ud med
høje korrelationer. For det tredje fremkom-
mer faktoren “Eksternt samarbejde”, hvortil
dimensionerne “samarbejde med kunder”
og “samarbejde med leverandører” skiller
sig ud, dog uden at omfatte “samarbejde
med vidensorganisationer”. Den fjerde og
sidste faktor omfatter dimensionerne “re-
sultatløn” samt “kvalifikations- og funkti-
onsløn” og refererer således til “Nye lønsy-
stemer”. Resultatet af faktoranalysen korre-
sponderer således empirisk med de teoreti-

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

På grundlag af dette resultat vil det være
teoretisk interessant at teste, om de afdæk-
kede faktorer som “latente” variable øger
chancerne for produkt- eller serviceinnova-
tion i virksomhederne. Produkt- eller servi-
ceinnovationer anses som nævnt for at
være det materielle udtryk for virksomhe-
dernes evne til at gennemføre læreproces-
ser og bevæge sig ud over den viden og de
erfaringer, produktionen hidtil har været
baseret på. Vi har spurgt virksomhederne,
om de i perioden 1998-2000 har introduce-
ret nye produkter eller serviceydelser, når
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 næste
analytiske trin er sammenhængen mellem
indarbejdelse af de organisatoriske faktorer
og forekomsten af produkt- eller servicein-
novation i virksomhederne testet i en logi-
stisk regressionsmodel.

Som det fremgår forøger hver især af de
fire faktorer signifikant chancerne for pro-
dukt- eller serviceinnovation i virksomhe-
derne. Den første faktor, som omfatter di-
mensioner knyttet til organisation og kvali-
tetsudvikling, viser den største effekt, som
tilnærmelsesvis fordobler chancerne for
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Tabel 2: Logistisk regression på produkt- eller servicefornyelse med faktorerne relateret til organisation og
kvalitet (Faktor 1), personaleudvikling (Faktor 2), eksternt samarbejde (Faktor 3) og nye lønsystemer (Faktor
4). (odd ratio, 95% konfidensinterval, estimater og P-værdier)

Dimension Effekt Nedre Øvre 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



produkt- eller serviceinnovation. De øvrige
faktorer, hvis effekter ikke størrelsesmæs-
sigt er signifikant forskellige, forøger tilsva-
rende chancerne for innovation i virksom-
hederne. Resultatet af dette analytiske trin
er først og fremmest evidens for gyldighe-
den af de teoretiske aspekters betydning i
forhold til virksomhedernes innovative ad-
færd.

Et væsentligt spørgsmål, der følger i for-
længelse heraf, er, i hvilket omfang faktorer
og dimensioner samlet set komplementerer
hinanden og kumulativt øger chancen for
produkt- eller serviceinnovation i virksom-
hederne. Ræsonnementet skulle således
være, at jo flere aspekter og dimensioner
virksomhederne indarbejder, jo tydeligere
og mere bevidst satses på en organisations-
struktur, som fremmer læring og vidensud-
vikling i virksomheden. Man kan tilsvaren-
de fremhæve, at selve indarbejdelsen af
aspekter og dimensioner fremmer den or-
ganisatoriske læring og udviklingen af en
læringsorienteret, innovativ kultur i virk-
somhederne. Resultatet af en sådan organi-
sationskultur må forventes at slå tydeligt
igennem på chancerne for produkt- eller
serviceinnovation. Denne forventning støt-
ter sig også på udenlandske og danske
forskningsresultater, hvor effekten af
“bundling” af organisations- og ledelses-
mæssige dimensioner på virksomheders
præstationer er påvist (Dyer & Reeves 1995;
Huselid 1995; Huselid et al. 1996; Wood
1999; Osterman 2000; Lund Vinding 2000;
Laursen 2002).

For at undersøge ovennævnte antagelse
er der opbygget et additivt indeks, der op-
tæller, hvor mange af de 14 dimensioner
med teoretisk og empirisk relevans for
læring og innovativ adfærd hver enkelt
virksomhed i undersøgelsen har indarbej-
det. Det additive indeks er opdelt i tre kate-
gorier, som hver især har fået 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 højt udviklet
kategori med 9-14 af dimensionerne indar-
bejdet. Ved at konstruere målet for udvik-
ling af de lærende organisationer på denne
måde, tages højde for forskellighed og indi-
vidualitet i virksomhedernes udvælgelse og
indarbejdelse af dimensioner. Denne for-
skellighed indebærer en grundlæggende
antagelse om, at forskellige kombinationer
af dimensioner vil fremme innovationsev-
nen i forskellige virksomheder, afhængig af
hvilke situationsbestemte betingelser og
omgivelser virksomheden har.

Resultatet af indekskonstruktionen og
opdelingen i de tre kategorier betyder, at vi
på det generelle plan får en gruppe med
højt udviklet lærende organisationer, som
omfatter 29% af virksomhederne. Det er
disse virksomheder, som i særlig 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
lærende organisationer er den største, og
omfatter 44% af virksomhederne, mens
gruppen med lavt udviklede lærende orga-
nisationer er næsten lige så stor som grup-
pen af højt udviklede, nemlig på 27% af
virksomhederne. Opdeles efter virksom-
hedsstørrelse, viser det sig, at med stigende
størrelse vokser andelen med højt udvikle-
de lærende organisationer. Når de store
virksomheder har en langt større andel
blandt gruppen af højt udviklede, kan dette
i et vist omfang være 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 så vidner
om tilstedeværelsen af en forandringsvillig
kultur i disse virksomheder.

Opdeles på brancher, viser det sig, at for-
retningsservice har den største andel virk-
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somheder med høj udviklingsgrad. Også
fremstillingsvirksomhed har en stor andel
virksomheder i kategorien af højt udvikle-
de lærende organisationer. Bygge- og an-
lægsvirksomhed har med 43% den største
andel med lav udviklingsgrad. Branchen er
præget af klassiske, men branchespecifikke
måder at organisere arbejdsprocesserne og
udvikle personalet på. Handel er den bran-
che, som ligger tættest på gennemsnittet.
Når det gælder ejerskab, viser det sig, at
virksomheder ejet af udenlandske koncer-
ner har en betydelig andel i kategorien af
højt udviklede lærende organisationer. Det-
te kan være et resultat af direkte inspiration
eller forandringspres i forhold til globale
udviklingsbehov. Dansk koncernejede virk-
somheder fordeler sig tættere på gennem-
snittet, medens enkeltvirksomhederne har
færre i kategorien af højt udviklede lærende
organisationer. Modsat hvad man eventu-
elt kunne forvente, har standard- eller indi-
viduel produktion ingen indflydelse på for-
delingen i udviklingsgrader på den lærende
organisationen.

På baggrund af den gennemførte opde-
ling af virksomhederne efter udviklingsgra-
der i den lærende organisation, vil det
næste analytiske trin være at teste sammen-
hængen mellem udviklingsgraden og virk-
somhedernes evne til at lære og omsætte

viden til nye produkter eller serviceydelser
på markedet. Testen er gennemført ved
hjælp af en logistisk regression, og der er
kontrolleret for variationer i virksomheder-
nes størrelse, branche- og koncerntilhør
samt produktion.

Resultatet af den logistiske regression vi-
ser helt tydeligt, at indarbejdelse af den
lærende organisations dimensioner har en
tydelig effekt på virksomhedernes evne til
at gennemføre læreprocesser og omsætte
deres viden til nye produkter eller servicey-
delser. De virksomheder, som har indarbej-
det mange af aspekterne og kan placeres i
kategorien med høj udviklingsgrad i den
lærende organisationen, har således godt
fem gange større chance for at have intro-
duceret nye produkter eller serviceydelser
på 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 så stor chance for produkt- eller
serviceinnovation. Vi kan altså konstatere,
at bestræbelserne på at udvikle organisati-
on, kommunikation, uddannelse, afløn-
ning og samarbejde til individuelt tilpasse-
de løsninger i virksomhederne rent faktisk
fremmer læring og vidensudvikling i virk-
somhederne, hvilket materialiserer sig ved
nye produkter eller serviceydelser på mar-
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Tabel 3: Logistisk regression på produkt- eller servicefornyelse med udviklingsgrader i vidensorganisationen
samt størrelse, branchetilhør, koncerntilhør og produktion. (odd ratio, 95% konfidensinterval, estimater og
P-værdier)

Variabel Effekt Nedre Øvre Estimat Chi-sq P-valu
Høj 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 & anlæg 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



kedet. Vi kan således opretholde vores “teo-
retiske” konstruktion af den lærende orga-
nisationen med tilhørende empiriske di-
mensioner som gyldig efter testen af virk-
somhedernes adfærd. 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 således over
dobbelt så store chancer for at være pro-
dukt- eller serviceinnovative uanset udvik-
lingsgrad, og virksomheder med 100 ansat-
te og derover har 1,6 gange så stor chance
her for. Omvendt har virksomheder i byg-
ge- og anlægsbranchen mindre chance for
den innovative markedsadfærd. Alt i alt fo-
rekommer resultaterne konsistente, dels i
forhold til de tidligere trin i analysen og
dels med de teoretiske ræsonnementer som
indledte analysen.

Involvering og participation –
Samarbejdsregimet
Teoretisk kan de lærende organisationers
effektivitet i forhold til produkt- eller servi-
ceinnovation forstås ved, at de indarbejde-
de dimensioner tilpasses og komplemente-
rer hinanden, hvilket etablerer hensigts-
mæssige og fleksible strukturer, der frem-
mer organisatorisk læring. Tilsvarende
fremmes etableringen af en lærings- og ud-
viklingsorienteret kultur, som indlejres i
virksomhederne bl.a. gennem samarbejds-
erfaringer ved organisationsudviklingen.
Ikke mindst resultaterne af en sådan virk-
somhedskultur må i sig selv forventes at
have en betydelig effekt på initiativer til
produkt- eller serviceinnovationen.

En afgørende forudsætning for at oven-
nævnte udviklinger og sammenhænge 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
være en tom skal, frakoblet den faktiske ad-
færd, eller måske snarere være forum for
langvarig modstand og uvilje mod foran-
dringer. Under sådanne betingelser vil læ-
ring og vidensudvikling have meget van-
skelige vilkår i virksomhederne.

Forudsætningen om medarbejdernes ak-
tive tilslutning og involvering er naturlig-
vis ikke ensbetydende med fravær af inter-
essemodsætninger og konflikter omkring
organisationsudviklingerne. Forudsætnin-
gen er først og fremmest et spørgsmål om
effektive instrumenter for medarbejdernes
indflydelse og participation omkring ud-
viklingsprocesserne såvel som i den daglige
arbejdssituation. Instrumenter som kon-
struktivt kan forene aktørernes forskellige
interesser omkring udviklingen af organisa-
tion og ledelse i virksomhederne. Den in-
volvering og det ansvar, som forventes løf-
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 undersøge
i det følgende. Spørgsmålet om, hvorledes
rammerne for involvering og participation
er etableret i virksomhederne i forbindelse
med organisatoriske ændringer, er vigtigt.
Det er i sådanne ændringssituationer, at be-
hovet for instrumenter, der konstruktivt
kan forene interesserne omkring udviklin-
gen af organisationen og etablere tryghed
under omstillingen, er størst, hvis en læ-
rings- og udviklingsorienteret kultur skal
etableres i virksomhederne. Tilmed kan fo-
kus på disse ændringssituationer give et bil-
lede af, i hvilket omfang nye virksomheds-
baserede “regimer” for interessevaretagelse
vokser frem. Hovedspørgsmålet i det føl-
gende bliver således, om der empirisk kan
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afdækkes nye virksomhedsbaserede regimer
for interessevaretagelse, i samspil med ud-
viklingen af de nye ledelses- og organisati-
onsformer. For at vi kan nærme os besvarel-
sen af dette spørgsmål, skal vi først se på,
hvilke dimensioner virksomhederne ifølge
undersøgelsen tager i brug i forbindelse
med samarbejdet mellem ledelse og medar-
bejdere omkring interne organisationsæn-
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 organisationsændrin-
ger. Langt hovedparten af virksomhederne
anvender den behovsbestemte direkte og
individuelle kontakt til medarbejderne.
Dette er den mindst institutionaliserede og
mest ad hoc-prægede af samarbejdsdimen-
sionerne. En samarbejdsdimension, som er
meget præget af ledelsens initiativ over for
de individuelle medarbejdere. Næsten lige
så mange virksomheder anvender fælles-

møder med de berørte medarbejdere. Den-
ne samarbejdsdimension er også direkte i
forhold til de berørte, men den er mere kol-
lektivt orienteret end den førstnævnte. Når
der indkaldes til fællesmøde med alle med-
arbejdere, er det den mest kollektivt orien-
terede af de direkte samarbejdsdimensio-
ner. Her opfattes udviklingen som et fælles
projekt, der vedrører alle medarbejderne –
direkte eller indirekte.

De mere indirekte og institutionaliserede
samarbejdsdimensioner er ikke så udbredte
blandt virksomhederne sammenlignet med
de direkte samarbejdsdimensioner. Lidt un-
der halvdelen af virksomhederne opretter
projektgrupper, hvor ledelse og medarbej-
derrepræsentanter samarbejder. Ikke bare
formålsbestemte projektgrupper oprettes,
men også de mere institutionaliserede og
permanente samarbejdsudvalg tages i brug
som forum for samarbejdet af 30% af virk-
somhederne. Når medarbejderrepræsentan-
ter deltager i ledelsens fællesmøder, må det
tages som udtryk for ledelsens ønske om at
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Tabel 4: Virksomhedernes brug af dimensioner i tilrettelæggelse af samarbejdet med medarbejderne ved in-
terne organisationsændringer (pct. vandret)

Ja Nej Ved Ikke (N)
ikke relevant

Medarbejderrepræsentanter deltager 17.6 65.9 0.9 15.6 1254
i ledelsens fællesmøder

Der oprettes en eller flere projektgrupper 47.3 39.6 1.4 11.8 1251
med ledelse og medarbejderrepræsentanter

Det foregår i samarbejdsudvalgets regi 29.7 43.7 1.5 25.1 1240

Medarbejderrepræsentant i virk- 13.7 58.9 1.3 26.1 1232
somhedens bestyrelse

Der indkaldes til fællesmøder med 83.3 11.8 1.1 3.9 1248
berørte medarbejdere

Der indkaldes til fællesmøder 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



inddrage repræsentanter for medarbejderne
centralt i beslutningerne omkring organisa-
tionsændringerne. Denne form anvendes i
18% af virksomhederne. Endelig foregår
samarbejdet gennem en medarbejderre-
præsentant i bestyrelsen i 14% af virksom-
hederne.

Som det fremgår, anvender virksomhe-
derne de forskellige samarbejdsdimensioner
i forskelligt omfang i forbindelse med or-
ganisationsændringer. Dimensionerne kan
klassificeres efter, om de etablerer direkte
eller indirekte samarbejde med de berørte.
De kan også klassificeres efter, om der er
tale om individuelt eller kollektivt samar-
bejde med medarbejderne. På denne måde
kan der udvikles typologier for samarbejdet
mellem ledelse og medarbejdere i forbin-
delse med de interne organisationsændrin-
ger. En alternativ måde at anskue samar-
bejdsrelationerne på 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
ønske om at inddrage medarbejderne i be-
slutninger, der direkte berører deres ar-
bejdsprocesser og -forhold. Teoretisk er
denne tilgang begrundet i sammenhængen
mellem individuel motivation og præstati-
on i arbejdet. Den knytter an til human re-

lations-, motivations- og human ressource-
teorierne og senest til den såkaldte Employ-
ee Relations tilgang. Denne vinkling kan vi
betegne som “Involveringsregimet”. Den
anden teoretiske vinkling tager udgangs-
punkt i medarbejdernes initiativ og ønske
om demokrati på arbejdspladsen og indfly-
delse på beslutningerne i mere bred for-
stand. Teoretisk er denne tilgang funderet i
arbejdstagernes ønske om at føre det sam-
fundsmæssige demokrati inden for murene
af virksomhederne og på denne måde få del
i ledelsesretten. Den er politisk funderet
bl.a. i fagbevægelsen og knytter an til den
såkaldte Industrial Relations tilgang. Den-
ne vinkling kan vi betegne som “Participa-
tionsregimet”. Dersom vi grupperer samar-
bejdsdimensionerne efter disse to “regi-
mer” får vi følgende mønster.

Når man således kategoriserer de anvend-
te samarbejdsdimensioner efter “regimer”,
kan disse samtidig umiddelbart rangordnes
på et kontinuum efter omfanget af anven-
delse i virksomhederne: Dette fremgår af de
procentandele for anvendelsen, som er
medtaget i parentes. Der er – som det frem-
går – næppe tvivl om, at den direkte og in-
dividuelle samarbejdsform er den hyppigst
anvendte og den indirekte og kollektive
samarbejdsform den mindst anvendte. Det-
te mønster er i overensstemmelse med de
tendenser, der kendes fra udlandet, hvor
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Figur 2: Involveringsregimet og participationsregimet

Involveringsregimet Direkte kontakt til individuelle medarbejdere efter behov (89 %)

Fællesmøder med de berørte medarbejdere  (83 %)

Fællesmøder med alle medarbejdere (65 %)

Projektgrupper med ledelse og medarbejdere (47 %)

Participationsregimet Samarbejdsudvalgets regi (30 %)

Medarbejderrepræsentanter i ledelsens fællesmøder (18 %)

Medarbejderrepræsentant i virksomhedens bestyrelse (14 %)



Employee Relations-tilgangen fortrænger
Industrial Relations-tilgangen.

Spørgsmålet er imidlertid, om den ene
tilgang nødvendigvis udelukker den anden,
når virksomhederne i praksis skal gennem-
føre interne organisationsændringer. Man
kan således argumentere for, at den direkte
indflydelse på organisationsændringerne
altid er nødvendig for at opbygge individu-
el involvering og “commitment” i forhold
til arbejdsopgaver og virksomhed. Det er en
indflydelsesform, som i vid udstrækning
sigter mod oparbejdelse af konsensus mel-
lem aktørerne i virksomheden.

Imidlertid er organisationsudviklinger of-
te komplicerede og vanskelige processer,
hvor indflydelse og magtrelationer ændres
horisontalt og vertikalt i virksomhederne,
og i nogle tilfælde kan de medføre margina-
lisering og udstødning af medarbejdergrup-
per. Når ændringsprocesserne således 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 førstnævnte (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 benævnes som en “korpora-
tiv” virksomhedsbaseret samarbejdsform.
Her tænkes eksempelvis på projektgrupper
med ledelse og medarbejdere, samt medar-

bejderrepræsentant i ledelsens fællesmøder.
Pointen er, at samarbejdet mellem ledelse
og medarbejdere omkring organisations-
ændringer ikke nødvendigvis kan henføres
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 ændringernes
omfang og konsekvenser. En sådan antagel-
se om udviklingen af et “situationsbestemt
samarbejdsregime”, der omfatter flere di-
mensioner med forskellig “teoretisk” oprin-
delse, og som anvendes i de højt udviklede
lærende organisationer, skal vi undersøge i
det følgende.

Det første analytiske trin bliver her at un-
dersøge, i hvilket omfang anvendelsen af
dimensionerne i den enkelte virksomhed
øger chancerne for høj udviklingsgrad i vi-
densorganisationen. Til dette trin anvendes
en logistisk regressionsmodel med den
højeste udviklingsgrad i vidensorganisatio-
nen som afhængig variabel og hver især af
samarbejdsdimensionerne som uafhængige
variable, samt med kontrol for størrelse,
branchetilhør, koncerntilhør 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 høj
udvikling af den lærende organisationen.
Anvendelse af projektgrupper, hvor ledelse
og medarbejdere er repræsenteret, forøger
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Tabel 5: Logistisk regression på høj udviklingsgrad i vidensorganisationen med participationsdimensioner
enkeltvis samt størrelse, branchetilhør, koncerntilhør og produktion. (odd ratio, 95% konfidensinterval, esti-
mater og P-værdier)

Variabel Effekt Nedre Øvre Estimat Chi-sq P-valu
Ledelsesmøder 2,29 1,50 3,50 0,41 14,74 0.0001
Projektgrupper 3,28 2,37 4,53 0,59 51,34 <.0001
Fællesmøde 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).



chancen for høj udvikling af lærende orga-
nisation med tre gange. Projektgruppen
som samarbejdsinstrument er netop hen-
sigtsmæssig ved gennemgribende og kom-
plicerede udviklinger, som hver især af del-
tagerne forventes at bidrage konstruktivt
til. Medarbejderrepræsentanter, som delta-
ger i ledelsens fællesmøder, fordobler chan-
cerne for høj udviklingsgrad i den lærende
organisationen. Også her er der tale om, at
medarbejderrepræsentanterne inddrages i
et vigtigt beslutningsforum, hvor retnings-
givende diskussioner angående organisati-
onsudviklingen foregår og beslutninger
træffes. Endelig øger anvendelsen af fælles-
møder med alle medarbejdere chancerne
for høj udviklingsgrad i den lærende orga-
nisationen med 1,8. Ved at inddrage alle
gøres ændringerne til et fælles projekt for
medarbejderne i virksomheden som sådan.

Det er således karakteristisk, at de samar-
bejdsdimensioner, som spiller en signifi-
kant rolle ved udvikling af vidensorganisa-
tionen, kan henføres til såvel involverings-
som participations “regimerne”. Faktisk be-
finder de sig i overgangszonen mellem de
to yderpunkter. Det vil derfor være relevant
og interessant at undersøge, i hvilket om-
fang virksomhederne sammensætter ind-
flydelsesdimensionerne situationsbestemt i
“bundter”, alt efter hvor kompliceret og
gennemgribende organisationen udvikles.

Mønsteret for en sådan situationsbestemt
sammensætning af samarbejdsdimensio-
nerne kan afdækkes ved at konstruere et
additivt indeks tilsvarende det, der blev
konstrueret omkring den lærende organisa-
tion. Indekset opdeles efter samme princip
som det foregående indeks i tre kategorier:
En kategori, hvor virksomhederne eksplicit
anvender “få” (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. Sidstnævnte kategori omfatter 25%
af virksomhederne.

Selv om de kvalitative karakteristika na-
turligvis spiller en væsentlig 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 organisationsændrin-
ger. Hermed er der lagt op til et udbygget si-
tuationsbestemt “samarbejdsregime” blandt
disse virksomheder med elementer fra såvel
involverings- som participationsregimet.
Hovedparten af virksomhederne anvender
imidlertid 3-4 dimensioner, som udmærket
kan hentes fra de to regimer. Kun et min-
dretal af de samarbejdende virksomheder
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Tabel 6: Logistisk regression på høj udviklingsgrad i vidensorganisationen med participationsdimensioner
samt størrelse, branchetilhør, koncerntilhør og produktion (odd ratio, 95% konfidensinterval, estimater og 
P-værdier).

Variabel Effekt Nedre Øvre 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 & anlæg 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).



anvender eksplicit to dimensioner eller der-
under i samarbejdet, når organisationen
udvikles. Størrelsen af denne kategori er na-
turligvis præget af fraværet af de virksom-
heder, der har foretaget organisationsæn-
dringer, men ikke eksplicit angiver anven-
delse af samarbejdsdimensioner.

Formålet med indeks og kategorisering er
imidlertid at undersøge antagelsen om po-
sitiv sammenhæng mellem, hvor udbygget
den situationsbestemte sammensætning 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 høj udviklingsgrad i viden-
sorganisationen som afhængig variabel og
kategorierne i indekset for samarbejdsdi-
mensioner som uafhængige variable, samt
med kontrol for branche, størrelse, kon-
cerntilhør og produktion.

Resultaterne af analysen er, at jo flere in-
strumenter der kombineres i samarbejdet
mellem ledelse og medarbejdere, jo større
chance for høj udvikling af den lærende or-
ganisation. Resultatet, som er verificeret
ved flere alternative tilrettelæggelser af den
logistiske regression, bekræfter antagelsen
om opbygning af et situationsbestemt
“samarbejdsregime” med dimensioner, der
kan henføres til såvel involverings- som
participationstilgangen i forbindelse med
de ofte komplicerede og gennemgribende
organisationsændringer, som karakteriserer
den lærende organisation i nærværende
forståelse. Anvendelsen af mange, dvs. 5-7
instrumenter i samarbejdet forøger således

chancen for høj udvikling af den lærende
organisation med fem gange. Anvendelse
af middel antal, dvs. 3-4 instrumenter i
samarbejdet forøger chancen for høj udvik-
ling af den lærende organisationen med
knap to gange.

Analyseresultaterne understøtter først og
fremmest en teoretisk argumentation for
nødvendigheden af flere former for samar-
bejdskanaler mellem ledelse og medarbej-
dere i forbindelse med udviklingen af den
lærende organisationen. Der er tale om
etablering af et situationsbestemt “samar-
bejdsregime”, som kan sikre såvel involve-
ring som participation i opbygningen af
nye organisationsformer, der fordrer en
lærings- og udviklingsorienteret kultur for
at fungere efter hensigten. Det udbyggede,
flerdimensionelle, situationsbestemte sam-
arbejdsregime er først og fremmest hen-
sigtsmæssigt, 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 undersøge her-
under.

Det er tydeligt, og næppe overraskende,
at virksomheder som bruger få instrumen-
ter oftest har samarbejdet koncentreret i
gennemførelsesfasen. Ikke desto mindre
sætter 19% af disse virksomheder ind med
samarbejdet allerede i idefasen, og 18% på-
begynder samarbejdet i beslutningsfasen.
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Tabel 7: Fase for involvering af medarbejdere ved intern organisationsændringer fordelt efter omfang af an-
vendte participationsdimensioner (pct. vandret)

Idefase Beslutning Gennemførelesfase (N)
Få 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



Virksomheder, som anvender middel antal
instrumenter, har en lidt større andel, som
sætter ind med samarbejdet allerede ved
idefasen, men andelen af virksomheder, der
påbegynder samarbejdet i beslutningsfa-
sen, er 10 procentpoint højere her. For virk-
somheder, der anvender mange samar-
bejdsinstrumenter, finder vi den største an-
del, som sætter ind med samarbejdet allere-
de i idefasen. Brugen af mange instrumen-
ter forøger altså chancen for at samarbejdet
mellem ledelse og medarbejdere omkring
organisationsændringer påbegyndes allere-
de i idefasen. Den involvering må antages at
øve indflydelse på medarbejdernes mulig-
heder for at påvirke beslutningers indhold
og dermed organisationens udformning.

Der er ovenfor argumenteret for det for-
målstjenlige i at involvere medarbejderne
allerede i idefasen, dersom målet er at op-
bygge fundamentet til en lærings- og ud-
viklingsorienteret kultur i virksomheden.
Spørgsmålet er, om en tidlig involvering af
medarbejderne har betydning for graden af
medarbejdernes indflydelse i ændringspro-
cessen ifølge ledelsen. Dette er undersøgt i
tabellen herunder.

Som det fremgår er der en tydelig lineær
sammenhæng mellem, hvor tidligt i æn-
dringsprocessen medarbejderne inddrages,
og så ledelsens vurdering af medarbejder-
nes grad af indflydelse på ændringsproces-
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 karakteriserer medar-

bejdernes indflydelsesgrad som ringe. In-
volveres medarbejderne først i gennemfø-
relsesfasen, er der derimod en tredjedel af
virksomhederne, som angiver ringe indfly-
delse, og 4%, som karakteriserer indflydel-
sen som helt fraværende. I de sidstnævnte
kategorier vil involveringen formentlig
stort set have karakter af simpel orientering
om ændringsprocesserne.

Ved siden af den tydelige sammenhæng
mellem tidspunkt for involvering og ind-
flydelsesgrad, er der et andet karakteristisk
træk ved fordelingen af ledelsens vurdering
af medarbejderindflydelsen, som er værd at
fremhæve. Hovedvægten i ledelsens vurde-
ring af medarbejderindflydelsen ligger på
“nogen” indflydelse. Dette gælder uanset
fase for involvering i samarbejdet omkring
organisationsændringerne. Det er på yder-
fløjene bevægelserne fremkommer, og i
størsteparten af virksomhederne er der til-
syneladende, ifølge ledelsen, grænser for
medarbejdernes indflydelse, uanset fasen
hvor medarbejderne involveres. Man må
formode, at det er spørgsmålet om fasthol-
delse af ledelsesretten og -ansvaret, som
sætter disse grænser for medarbejdernes
indflydelse, og kun i et mindretal af virk-
somheder opnår medarbejderne, ifølge le-
delsen, stor indflydelse på ændringsproces-
serne. De afdækkede grænser for indflydel-
se er imidlertid ikke nødvendigvis ensbety-
dende med barrierer for samarbejdets be-
tydning i udvikling af “commitment” og
en læringsorienteret kultur i virksomheder-
ne. Den vægt, der lægges på en sådan, kan
formentlig aflæses indirekte af den betyd-
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Tabel 8: Medarbejderindflydelse på ændringsprocessen fordelt efter fase for involvering (Pct. vandret)

Stor Nogen Ringe Ingen Ved ikke (N)
Idefase 33,7 62,9 03,5 0,0 0,0 0318
Beslutnf. 14,0 73,9 11,8 0,3 0,0 0322
Gennemf. 06,5 54,5 33,3 4,3 1,4 0633
Alle virk 15,2 61,5 20,4 2,2 0,7 1273

chisq p = <.0001 Gamma = 0,65



ning, ledelsen tillægger samarbejdet med
medarbejderne i forbindelse med interne
organisationsændringer i virksomhederne.

Som det ses, tillægger tre femtedele af
virksomhederne med højt udviklet lærende
organisation samarbejdet med medarbej-
derne i forbindelse med organisationsæn-
dringer stor betydning, og kun 4% af virk-
somhederne tillægger samarbejdet ringe el-
ler ingen betydning. Blandt virksomheder-
ne med lav udviklingsgrad er der til gen-
gæld mindre end en fjerdedel af virksomhe-
derne, som tillægger samarbejdet stor be-
tydning og næsten 20%, som ikke mener,
samarbejdet med medarbejderne har betyd-
ning overhovedet. Også blandt virksomhe-
der med middel udviklingsgrad finder vi
11%, som ikke tillægger samarbejdet betyd-
ning. Tendensen er med andre ord klar. Med
høj udvikling af lærende organisationer føl-
ger, at majoriteten af virksomheder til-
lægger samarbejdet med medarbejderne i
forbindelse med interne organisationsæn-
dringer stor betydning. Selv om der åben-
bart er grænser for medarbejdernes indfly-
delsen på ændringsprocesserne, er det såle-
des et dominerende træk, at “samarbejdsre-
gimet” tages alvorligt og af ledelsen til-
lægges stor betydning i virksomheder med
høj udviklet lærende organisationen.

Konklusion
Hovedtesen i nærværende analyse har væ-
ret, at fornyelsesevnen er en organisatorisk
kompetence. En kompetence som er be-
stemt af medarbejdernes evne og vilje til at

lære 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. Formålet med artiklen har netop været
at åbne op for den “blackbox”, som dels
omfatter rammen, herunder de specifikke
organisatoriske dimensioner, der fremmer
virksomhedernes evne til læring og dermed
produkt- og serviceinnovation og dels om-
fatter samarbejdet mellem ledelse og med-
arbejdere ved opbygning af den lærende or-
ganisation, herunder de instrumenter, som
anvendes.

Metodisk er der anvendt en kombineret
deduktiv og induktiv tilgang for at besvare
analysens første hovedspørgsmål vedrøren-
de de organisatoriske karakteristika, der
fremmer læring og vidensudvikling i virk-
somhederne. Som udgangspunkt er der op-
stillet en række teoretisk relevante aspekter,
og de operationelle dimensioner, der knyt-
ter sig hertil, er identificeret. Dernæst gen-
nemføres der en faktoranalyse, som resulte-
rer i afdækningen af fire faktorer. De fire
faktorer repræsenterer hver især adfærds-
mæssige sammenhænge 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 især af de fire fakto-
rer forøger 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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Tabel 9: Betydning af samarbejdet med medarbejderne i forbindelse med organisationsændringer fordelt ef-
ter udviklingsgrad i vidensorganisationen (Pct. vandret)

Stor Nogen Ringe Ingen Ved ikke Ej relevant (N)
Lav  23,3 26,5 6,3 19,1 12,9 11,9 0528
Middel 43,4 30,5 4,6 10,7 06,3 04,5 0888
Høj   61,5 30,1 2,8 01,2 01,4 03,0 0572
Alle virk 43,3 29,3 4,5 10,2 06,6 06,0 1988

chisq p = <.0001 Gamma = 0,65



indarbejder i organisationen, jo mere be-
vidst satses på en struktur og en kultur, som
fremmer læring og vidensudvikling i virk-
somheden.

For at undersøge 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 højt udviklet
lærende organisation. Konstruktionen tes-
tes i en logistisk regressionsmodel med pro-
dukt- eller serviceinnovation som afhængig
variabel. Her viser det sig, at virksomheder
med mange dimensioner indarbejdet, altså
højt udviklet lærende organisationer, har
langt større chance for at være produkt- el-
ler serviceinnovative.

En nødvendig forudsætning for de afdæk-
kede effekter blandt de lærende organisatio-
ner er medarbejdernes aktive tilslutning og
engagement gennem involvering og partici-
pation i virksomhedens udvikling. Analy-
tisk sættes fokus på, hvorledes rammerne
for involvering og participation er tilrette-
lagt i virksomhederne. Hovedspørgsmålet
bliver her, om der kan afdækkes nye virk-
somhedsbaserede regimer for samarbejde,
der kombinerer elementer fra hhv. partici-
pation og involvering i forbindelse med ud-
viklingen af de lærende 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
væsentlig pointe er imidlertid, at den ene
samarbejdsform ikke udelukker den anden.
Der argumenteres for, at den direkte indfly-

delse på ændringsprocesserne altid er nød-
vendig for at opbygge individuel involve-
ring, tilslutning og engagement. Når æn-
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 undersøge en anta-
gelse om, at virksomhederne kombinerer
instrumenterne i situationsbestemte løs-
ninger, når organisationsændringerne 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 større er chancen for høj
udvikling af den lærende organisationen.
Tilsvarende viser det sig, at brugen af man-
ge instrumenter “spreder” medarbejderind-
flydelsen, fra idefase til gennemførslen af
organisationsændringerne.

Alt i alt viser resultaterne, at der ved om-
fattende organisationsændringer etableres et
“samarbejdsregime” i virksomhederne, der
omfatter instrumenter fra den klassiske kol-
lektive interessevaretagelse sammen med
nye indirekte samarbejdsformer, baseret på
projektorganisation mv. i kombination med
den direkte kontakt til de individuelle med-
arbejdere. En væsentlig kommende forsk-
ningsopgave bliver at afdække, hvilke kon-
krete og situationsbestemte former disse de-
centrale samarbejdsregimer antager i for-
bindelse med udvikling af de lærende orga-
nisationer, og i hvilken grad de formår at
sikre socialt ansvarlige løsninger, når virk-
somhederne ændres.
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1. DISKO er et omfattende forskningsprojekt,
gennemført af en forskergruppe under ledelse
af Bengt-Åke Lundvall på Aalborg Universitet.
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