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Forord

Denne rapport dokumenterer vidensamarbejdets byggesten og udbytte i projektet Genvej
til Ny Viden (GTNV). Projektet blev gennemfart for Vaekstforum Midtjylland i perioden fra
januar 2011 til oktober 2014. Det var finansieret af Region Midtjylland og EU’s Regionalfond,
mens Center for Entreprenerskab og Innovation (CEl), Aarhus Universitet, var operatar.
Hensigten med projektet var at f& flere midtjyske SMV'er til at indgd i et vidensamarbejde
med forskere om videnbaseret innovation, for herigennem at opnd en positiv
forretningsmacessig udvikling. Mdélet var ogsd at eksperimentere med og udvikle nye
metoder til at styrke samarbejdet mellem SMV'er og forskere, og at give et brugbart svar p4é,
hvad der kan f& flere SMV'er til at gennemfere et succesfuldt samarbejde med forskere.
GTNV bestod i en faseopdelt model, hvor SMV'erne fik b&dde oskonomisk og faciliteret statte
under afklaring af idé til innovationsprojekt og gennemfarelse af vidensamarbejde (AU, CEl
2014).

Begrebet vidensamarbejde defineres i GTNV som et samarbejde mellem en SMV, der ikke
tidligere, eller kun i begreenset omfang, har indgdet i et samarbejde med vidensinstitutioner
og en eller flere forskere. SMV’en bidrager med viden om praksis, mens forskeren(ne)
bidrager med allerede publiceret, forskningsbaseret viden. Dette samarbejde understattes
og stimuleres af en facilitator i GTNV, som bidrager med viden om samarbejdsprocesser
mellem flere parter. Kombinationen af de tre akterers viden resulterer i ny, unik viden
konkretiseret i fx et nyt produkt, en proces eller service.

Med denne type samarbejde placerer GTNV sig inden for et felt i Danmark, som i disse ar fér
stor opmeerksomhed og er under udvidelse og viderekvdlificering; nemlig feltet for
vidensudveksling mellem videninstitutioner og erhvervsliv. Flere nyligt udgivne rapporter
beskriver feltet for vidensudveksling mellem videninstitutioner og erhvervsliv. med
udgangspunkt i danske universiteters rolle i veekst og erhvervsudvikling (DU 2014, SFI 2014).
| denne rapport vender vi perspektivet 180 grader, da vores bidrag til ny viden om feltet for
videnudveksling mellem universiteter og erhvervsliv tager udgangspunkt i erhAvervsiivet Vi
trceder indenfor hos fem forskellige SMV'er, som har deltaget i GTNV og fremlcegger her i
rapporten bdde deres beskrivelser af byggesten og udbytte af vidensamarbejde, samt
deltagende forskere og facilitatorers perspektiver p& vidensamarbejdet i de fem cases.

GTNV-operaterteamet fra CEl st&r bag udarbejdelsen af rapporten, som henvender sig til
interessenter fra bade politiske organer, erhvervsfremmeakterer, universiteter og SMV'er, for
hvem det kan have relevans at f& indblik i 'nands-on’-erfaringer omkring vidensamarbejdet
i GTNV, dets gennemfarelse og udbytte i praksis.

God lceselyst!
Flemming Kobberge Fink, Centerdirekter

Center for Entreprengrskab og Innovation
Aarhus Universitet, 2015
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1. Introduktion

Nedenfor introducerer vi mulige bevceggrunde for, at politiske instanser og SMV'er generelt
er interesserede i, at SMV’er indgdr i programmer, som fremmer vidensudveksling mellem
vidensinstitutioner og erhvervsliv. Vi scetter GTNV i en international, dansk og midtjysk
kontekst, og vi beskriver baggrunden for at igangscette GTNV - her spiller vcekst en helt
central rolle.

Veekstincitamenter

Nar der er tale om veekst i virksomheder omfatter vaekstbegrebet i praksis og teori ofte et
kvantitativt og/eller kvalitativt aspekt ved en forandringsproces. Kvantitativ vaekst drejer sig
fx om @get produktion, marked, medarbejderstab eller indtjening, mens kvalitativ vaekst fx
handler om forandring af produkt, forretningsstrateqgi, organisationens dynamiske evner,
arbejdsgange eller medarbejderkompetencer (Helfat et al 2007, Penrose 1995, Teece
2007).

En solid grundsten i det danske samfund er en gkonomisk vcekstideologi, som kendetegnes
ved politisk opbakning bag @get gkonomisk aktivitet og effektivitet i samfundet med det
formdl at opnd og @ge veekst og velfcerd. | tr&dd hermed var den politiske hensigt med GTNV
i sidste ende at opnd ekonomisk vaekst i Region Midtjylland: der var et politisk enske om, at
der gennem vcekst i SMV'er efterhdnden blev sat skub i ekonomien, og at der pd sigt blev
skabt nye arbejdspladser i Region Midtjylland (RM 2009). Udover dette samfundspolitiske
veekstincitament enskede ogsé& de SMV'er, som valgte at deltage i GTNV, at vcekste. |
rapportens kapitel 6 uddybes SMV'ers konkrete motivation for at indgd i vidensamarbejde i
GTNV, mens det her blot skal ncevnes, at vaekst i SMV'en ofte opleves som et ngdvendigt
element i virksomhedens overlevelse i et nationalt og globalt veekstsamfund, hvor der
hersker stor konkurrence. Konkurrence krcever konstant fornyelse, effektiv ressource-
udnyttelse og et optimalt milja for ejere og medarbejdere. Derfor eksisterer der ogsé hos
midtjyske SMV'er et behov, en interesse og motivation for at vcekste - et snske om at udvikle
sig og std steerkere blandt konkurrenter gennem nyskabelse.

| forhold til hvorfra behov og motivation for vaekst stammer, er der séledes bade sdkaldte
‘push/pull’- og 'top-down’/’bottom-up’-mekanismer pd spil samtidigt (Scott 1998). Der
eksisterer en fcelles interesse for vaekst: blandt politiske initiativtagere og midtjyske SMV'er
som aftagere af vcekstprogrammer som GTNV, er der enighed om, at vcekst er et
nedvendigt mal.

Veekst gennem videnudveksling mellem virksomheder og erhvervsliv

Et md&l om veekst i SMV'er kan nds pd mange mdder; der findes flere metoder til at fx ege
produktionen og udvide markedet eller at forbedre organisationen og medarbejdernes



kompetencer. En scerlig tilgang, der er vundet frem i lebet af de sidste artier, er, at bade
SMV'er og store virksomheder samarbejder med studerende eller forskere fra
videninstitutioner. Samarbejde mellem virksomheder og videninstitutioner har stor
bevédgenhed bdde nationalt og internationalt. Undersagelser viser, at der findes store
videnressourcer, og at der produceres ny viden i de danske videninstitutioner, som
virksomheder kan f& et udbytte af at benytte, ligesom studerende og forskere kan
kvalificere deres viden via et indblik i virksomheders praksis. P& denne baggrund lanceres
der lebende politiske innovationsstrategier p& b&de nationalt og regionalt plan i Danmark,
som rent gkonomisk understetter udvikling af samarbejdsaktiviteter mellem danske
virksomheder og videninstitutioner. Analyser fra ind- og udland viser dog ogsd, at der forsat
er plads til videreudvikling og forbedringer inden for feltet i forhold til incitamenter, barrierer
og udfordringer for samarbejde (BHEF 2001, Buganza et al 2014, DEA 2014, DU 2011, 2014,
Fl 2008, 2010, Jensen et al 2007, NCUB 2012, Perkmann & Salter 2012, Pertuzé et al 2010,
SFI 2014). GTNV-projektet blev igangsat for netop at adressere en rcekke af disse
udfordringer.

Baggrund for Genvej til Ny Viden

Incitamentsgrundlaget for at Vaekstforum Midtjylland igangsatte GTNV i 2010, byggede bl.a.
pd en analyse af virksomheders innovationsmenstre udfert af Bengt-Ake Lundvall fra
Aalborg Universitet. | &drene 2000-2004 gennemfoerte Lundvall kvantitative undersegelser
blandt ca. 1600 danske virksomheder med mere end 25 ansatte for at udforske, hvilke
innovationsmenstre der syntes at gere sig geeldende her. Analyseresultaterne identificerede
to forskellige virksomhedstilgange til lcering og innovation, hvilke Lundvall definerer som: 1)
STl (Science and Technology-driven Innovation) som bygger pd forskning og formaliseret
viden. Her har virksomhederne selv direkte udgifter til forskning og udvikling, og de
samarbejder med forskningsinstitutioner omkring udviklingen af nye produkter eller ydelser.
Den type viden, som her genereres og anvendes i innovationsprocesser, kan betegnes som
sdkaldt 'know-what’ (viden om hvad) kombineret med 'know-why’ (viden om hvorfor). 2)
DUI (Doing, Using and Interacting Innovation) bygger derimod pd en mere uformel og
praksisorienteret tilgang til innovation, hvor virksomhedernes produktudvikling foregdr i
samarbejde mellem kunder, leveranderer og virksomhedsmedarbejdere. Den type viden,
som her genereres og benyttes i innovative processer, kan betegnes som sdkaldt 'know-
how’ (viden om hvordan) kombineret med ’know-who’ (viden om hvem) (Jensen et al 2007:
680-690).

Lundvalls kvantitative data viste yderligere, at danske virksomheder ofte anvender enten
den ene eller den anden innovationstilgang, mens kun et f&tal kombinerer de to tilgange. |
forhold til egentlig innovationsperformance; forstdet som den vceksteffekt innovations-
tilgangen medfarer, indikerer Lundvalls analyseresultater, at det netop er de virksomheder,
der kombinerer STl og DUI, som opndr sterst succes eller lykkes bedst med at introducere
nye produkter og serviceydelser pd markedet, sammenlignet med de virksomheder, der
blot anvender én af tilgangene. Et anbefalelsesveerdigt mal inden for innovationspolitiske



veeksttiltag er derfor, ifelge Lundvall, at fremme kombinationen af viden- og praksis-
baserede innovationstilgange i danske virksomheder (ibid.).

Med inspiration fra Lundvalls identificerede innovationsmenstre og veoeksteffekter i
virksomheder gennemferte Midtjysk Voekstforum i efteréret 2008 projektet ‘Brobygning som
Genvej til Innovation’, der undersagte samarbejdet mellem regionens SMV'er og sdkaldte
brobyggere; som formidlede kontakter og konkrete projekter mellem SMV'er og
videninstitutioner. Analysen heraf viste, at de eksisterende brobygningstiltag i Region
Midtjylland i stor stil forsegte at udvide feltet for samarbejder mellem SMV'er og forskere,
men at disse tiltag tenderede til at koncentrere sig om SMV’er, som p& forhdnd havde et
indblik i formaliseret og forskningsbaseret viden inden for et givent innovationsomrdde, og
som dermed allerede havde kendskab til og i en vis udstreekning benyttede sig af STl som
innovationstilgang. Hermed syntes de aktuelle brobygningstiltag hovedsageligt at styrke en
allerede eksisterende STl-tilgang blandt SMV'er, mens der i et vaekstmaessigt perspektiv
tilsyneladende fandtes en overset malgruppe for vidensamarbejde; nemlig de praksis-
orienterede SMV'er, som udelukkende benyttede sig af DUI-tiigangen til innovation.
Brobygningsanalysen understregede sdledes, at gruppen af virksomheder med en praksis-
orienteret innovationstilgang var underreprcesenteret som deltagere i de eksisterende
regionale initiativer, der forsegte at stette innovationssamarbejdet mellem SMV'er og
forskningsinstitutioner (RM 2008: 5-26).

| 20710 publicerede Forsknings- og Innovationsstyrelsen en plan for implementering af
fremtidens virksomhedsrettede innovationspolitik i Danmark kaldet: ‘InnovationDanmark
2010-2013. Viden til virksomheder skaber vaekst'. Her blev der fremlagt analyser, som viste
at virksomheder, der investerer i forsknings- og udviklingsaktiviteter og samarbejder med
videninstitutioner, far hgjere produktivitet, vaekst og beskceftigelse end virksomheder, der
ikke investerer heri (FI 2010).

Bdde Lundvalls teori om innovationsmenstre og -vceksteffekter, brobygningsanalysens
resultater og Forsknings- og Innovationsstyrelsens analyse om @get veekst i virksomheder
gennem samarbejde med videninstitutioner, dannede incitamentsgrundlaget for, at
Veekstforum Midtjylland i 2010 ivcerksatte et nyt program kaldet Program for Viden-
samarbejde; i dag med navnet Genvej til Ny Viden, som fokuserede p& at motivere og
stimulere de praksisorienterede SMV'er, uden tidligere erfaring med samarbejde med
videninstitutioner som hovedsageligt anvendte DUI til at kombinere denne med en mere
forskningsbaseret STI-tilgang til innovation med det formdl at udvide SMV'ernes voekst-
muligheder (RM 2008: 5-26).



2.Bagom Genvej til Ny Viden

Projektet Genvej til Ny Viden blev igangsat af Vaekstforum Midtjylland og gennemfort i
perioden fra januar 2011 til oktober 2014. Projektet blev administreret af Center for
Entreprenerskab og Innovation (CEl), Aarhus Universitet. Formdlet med projektet var at f&
flere SMV'er i Region Midtjylland til at samarbejde med forskere om videnbaseret innovation
for herigennem at opnd en positiv forretningsmeessig udvikling og ultimativt voekst i
SMV'erne. Mdlet var ogsd at eksperimentere med og udvikle nye metoder til at styrke
samarbejdet mellem SMV'er og forskere, og at give et brugbart svar pd, hvad der kan f&
flere SMV'er til at gennemfere et succesfuldt samarbejde med forskere.

Projektet havde et totalt budget p& 47.750.000 kr, heraf var de 20.950.000 kr.
virksomhedernes egenfinansiering, 5.000.000 kr. var EU Regionalfondsmidler, og de
resterede midler finansieredes af Region Midtjylland.

Mdlgruppen for projektet var virksomheder i Region Midtjylland, der levede op til EU's
definition af en SMV og som ikke tidligere, eller kun i begrcenset omfang, havde
samarbejdet med videninstitutioner. De deltagende forskere kom fra videninstitutioner
(universiteter og GTS-institutter) fra hele landet og desuden ogsd fra udenlandske
vidensinstitutioner'.

Projektets opbygning

GTNV var opdelti tre faser. Figuren skitserer aktiviteterne i hver fase.

FASE O

INDLEDENDE FASE
160 HENVENDELSER FRA
VIRKSOMHEDER

- Screening af SMV

- Mede mellem SMV og CEl om
projektidé

- Ansegning til fase 1

FASE 1

AFKLARINGSFASE (3-6 MDR.)
52 VIRKSOMHEDER

- Projektafklaring/-modning
- Match og mede med forsker(e)

og facilitator

- Ansegning til fase 2
- Preesentation for ekspertpanel
- Evaluering af fase 1 med CEl

- 50.000 kr. + egenfinansiering

FASE 2

VIDENSAMARBEJDE (12-17 MDR.)
34 VIRKSOMHEDER

- Samarbejde mellem SMV og

forsker(e) vha. facilitering

- Vidensopbygning og implementering

af viden i produkt/proces/service

- Opstartsmade, evt. midtvejsworkshop

og evaluering af fase 2 med CEl

- 500.000 kr. + egenfinansiering

! For yderligere oplysninger om de deltagende virksomheder og forskere henviser vi til magasinet:
'Vidensamarbejde - om projekt Genvej til Ny Viden' (AU, CEl 2014)




o | fase O blev interesserede virksomheder rekrutteret via traditionel markedsfering og
via samarbejde med bl.a. lokale erhvervsrdd og Teknologisk Institut. Fase O
indeholdt desuden indledende dialog med virksomhederne for at afklare, om det
kunne vcere relevant for dem at ansege om et fase 1-forlab.

e Fase 1 var en indledende og afklarende fase, hvor virksomhederne gik fra et
identificeret behov for udvikling og innovation til en konkretisering af et muligt
videnbaseret innovationsprojekt. Fase 1 blev brugt til at konkretisere ideen, opstille
mal og succeskriterier og matche virksomhederne med forsker(re) og en facilitator til
fase 2-forlebene. Virksomhederne kunne i fase 1 modtage op til 50.000 kr. i statte.

e | fase 2 gennemfortes et konkret videnbaseret innovationsprojekt, der var
karakteriseret ved, at fundamentet for innovationen var et vidensamarbejde mellem
virksomheden og forskerne, som var faciliteret af en tredje part. Projekterne tog
afscet i virksomhedernes onske om udvikling af nye produkter, services, processer
m.m., og forskerne bidrog med relevant (publiceret) viden. Til denne fase kunne ydes
statte pd op til 500.000 kr. til finansiering af forskernes tid og ekstern facilitering.

For begge faser gcelder det, at virksomhederne medfinansierede med samme belgb, som
de fik i tilskud. Medfinansieringen udgjorde de deltagende medarbejderes medgdede tid.

Facilitering som CEI's metodiske tilgang til vidensamarbejde

Initiativet bag GTNV er bl.a. baseret pd en rcekke analyser, som pd&peger, at der kan opstd
udfordringer, ndr virksomheder (scerligt SMV’er) og forskere indgdr i et samarbejde om
innovation. Udfordringerne er bl.a., at mange SMV'er har en begrcenset viden om bdde
adgang til forskere, og hvorledes forskningsbaseret viden kan skabe vecerdi, ligesom det kan
veere en stor udfordring, ndr der eksisterer kulturforskelle mellem SMV'ernes praksis-
orienterede tilgang og den forskningsbaserede verden. Derfor var et af resultatmdalene for
GTNV at overkomme disse udfordringer ved at eksperimentere med og finde frem til, hvilke
metoder der virker bedst til at etablere, stimulere og udvikle vidensamarbejde mellem
SMV’er og forskere (Bruneel et al 2010, FI 2010, 2008, Jensen et al 2007, RM 2008).

Operaterteamet fra CEl valgte at bruge en overordnet tilgang til vidensamarbejdet, der
kaldes facilitering, hvilket dcekker over den teknik, der ger det lettere for en samlet gruppe
mennesker at nd et fcelles mal. Undervejs i projektperioden blev der eksperimenteret med,
prcecis hvilke faciliterede aktiviteter, der bedst kunne understeotte dels etableringen aof
vidensamarbejdet i de indledende faser og dels stimuleringen af selve vidensamarbejds-
processen.



Operaterteamet fandt efterhdnden frem til et standardiseret forleb med felgende
faciliterede aktiviteter:

| fase O faciliterede CEl et screenings-/afklaringsmade mellem CElI og SMV med det
formdl at f& afklaret, om der var behov for forskningsbaseret viden for at lafte
virksomhedens idé/innovationsprojekt, og om GTNV syntes at vcere den rigtige
indgang hertil.

| fase 1 stod CEI for at finde frem til den/de rigtige forskere med udgangspunkt i
SMV’ens behov for viden til innovationsprojektet, og herefter blev et mgde mellem
SMV og forskere faciliteret af CEIl. Her var der fokus p& match i forhold til bade
faglighed, personligt match mellem SMV og forskere og p&d GTNV-projektets fase 2
som ramme for et vidensamarbejde. Derudover stod CEl for i fase 1 at tilknytte hvert
innovationsprojekt en facilitator, som skulle understatte vidensamarbejdet i fase 2,
ligesom CEl faciliterede mader mellem SMV og et nedsat ekspertpanel, som gav CEl
anbefalinger i forhold til, om SMV'ens ansegning til fase 2 skulle godkendes. Fase 1
blev afsluttet med et evalueringsmade mellem CEl og SMV.

| fase 2 faciliterede CEl et opstartsmade mellem alle deltagende parter. Formdlet
med opstartsmedet var planlcegning af projektet, opstilling af succeskriterier,
fordeling af ansvarsomrdder og helt generelt at sikre en forventningsafstemning alle
parter imellem. Desuden faciliterede CEl i nogle vidensamarbejdsforleb en
midtvejsworkshop med virksomhederne, mens alle vidensamarbejderne blev
afsluttet med et evalueringsmade mellem CEl og SMV.

| fase 2 blev ogsd selve vidensamarbejdsprocessen mellem SMV'erne og forskerne
faciliteret. Denne facilitering blev varetaget af CEl i syv vidensamarbejder, mens de
resterende 24 fase 2-forleb blev faciliteret af facilitatorer fra eksempelvis GTS-
institutter eller midtjyske erhvervsrdd. Formdlet med facilitering af selve
vidensamarbejdet i fase 2 var at eksperimentere med at understatte den proces,
hvor ny viden skabes, bringes i anvendelse, forankres og giver virksomheden nye
handlemuligheder og kompetencer. Desuden var det et mdl at f& konkrete
erfaringer med, hvad der bedst understatter og stimulerer det konkrete samarbejde
mellem virksomhed og forsker p& en sddan mdde, at der sker lcering p& bdde et
individuelt og organisatorisk niveau. CEl's opdrag til facilitatorerne var overordnet, at
de skulle scette fokus pd lcering og pd forankring af viden i virksomheden. Dette
skete gennem facilitering af meder og workshops og ved at understatte en Igbende
refleksion over virksomhedens tilegnelse, skabelse og forankring af viden i forlgbet.



Der kan ikke scettes formel p& én gennemgdende faciliteringsmetode i fase 2. |
hovedreglen blev faciliteringen baseret pd behovet i det enkelte vidensamarbejde,
hvorfor faciliterende aktiviteter spcendte lige fra proces- og projektledelse,
medeplanlcegning og medestyring, til idégenerering, videndelings-workshops og
organisationsudvikling.

Et vidensamarbejde i GTNV var sdledes baseret pd tre akterer og hver deres vidensbidrag:
SMV’en bidrog med viden om praksis, produkt og marked, forskeren med teoretisk, analytisk
0g metodisk viden og facilitatoren med viden om samarbejds- og innovationsprocesser.



3.Rapportens formal og opbygning

Rapportens formdl

Formdlet med rapporten er at formidle analyseresultater om vidensamarbejde i GTNV: dets
byggesten (hvad bestdr vidensamarbejdet af) og wabytte (hvad f&r man ud af
vidensamarbejdet), beskrevet ud fra badde SMV'er, forskere og facilitatorers perspektiver
herpd i fem cases fra GTNV.

Vi veelger at fokusere pd vidensamarbejdets byggesten og udbytte for at bidrage til feltet
for vidensudveksling mellem videninstitutioner og erhvervsliv med ny viden om og
praksisncere eksempler pd, hvad der konkret foregdr i et vidensamarbejde, og hvad alle tre
parter oplever at f& af udbytte. Vores bidrag til feltet for vidensudveksling er analyser af
erfaringer med vidensamarbejde i praksis; erfaringer som er indsamlet gennem kvalitative
interviews, der er systematisk analyseret og bearbejdet.

Rapportens opbygning
Felgende spargsmdl er styrende for rapporten:

e Byggesten
o Hvem og hvad er afgerende for, at der sker videndeling og -skabelse i
vidensamarbejdet i GTNV?
o Hvad karakteriserer vidensamarbejdets tre akterer og deres vidensbidrag?
o Hvad forbinder og udfordrer de tre akterers samspil i vidensamarbejdet?

o Udbytte
o Hvad er afgerende for, at SMV'er oplever et udbytte af vidensamarbejdet i
GTNV?

Hvad karakteriserer SMV'ers udbytte af vidensamarbejde?
Hvad fér forskere og facilitatorer ud af at deltage i vidensamarbejdet i GTNV?

| kapitel 4 beskriver vi metoder til undersggelsens dataindsamling, -behandling og -anven-
delse, og i kapitel 5 introducerer vi fem GTNV-vidensamarbejdscases, som undersagelsen
bygger pd. | kapitel 6 analyserer vi vidensamarbejdets byggesten i form af samspil mellem
tre akterer. Kapitel 7 handler om facilitering i fase 2 som byggesten i vidensamarbejdet,
mens vi i kapitel 8 analyserer udbytte af vidensamarbejdet i GTNV. Efter et konkluderende
kapitel 9, dbner kapitel 10 op for perspektivering og fremadrettede anbefalinger.
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4 Metode

4.1. Undersggelsesdesign

Analysen af vidensamarbejdets byggesten og udbytte i GTNV er baseret pd et casestudie,
som indeholder fem cases ud af de i alt 31 vidensamarbejdsforleb, der er gennemfert i
GTNV. Casestudiet er valgt pd baggrund af muligheden for i dybden at undersege
vidensamarbejdet, som det er foregdet i praksis. Hver case bestar af en SMV, en forsker® og
en facilitators perspektiver pd samme vidensamarbejde, og hvert perspektiv er undersagt
via interviews.

Nedenstdende figur viser strukturen i vores undersegelsesdesign:

VIDENSAMARBEJDE

RS
FACILITATOR

2| fire ud af de fem cases, var flere forskere tilknyttet vidensamarbejdet, men kun én forsker er
interviewet til undersegelsen (dog blev der i en enkelt case interviewet to forskere sammen)
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Under udvcelgelsen af de fem cases var det afgerende, at disse differentierede sig fra
hinanden med hensyn til bdde type virksomhed, type innovationsprojekt og forskellige
tilknyttede facilitatorer. Der var fokus p& diversitet for at gengive billedet af, at de 31 cases i
GTNV var meget forskellige.

Den viden, vi indsamlede fra hver case, er i udgangspunktet kontekstafhcengig. Men da
rammen om og strukturen i vidensamarbejdet i de fem specifikke kontekster er de samme i
kraft af GTNV-programmets konstruktion, og fordi alle aktgrer blev spurgt om stort set det
samme i interviewene, kan de fem cases sammenlignes pd tvcers. Derfor analyserer vi pé
flere niveauer i rapporten: de fem cases analyseres enkeltvis, vi sammenligner de fem
cases, og herunder sammenligner vi de tre aktergrupper. fem SMV'er, fem forskere og fem
facilitatorer. Det er sdledes vigtigt for os bdde at bibeholde beskrivelsen af den unikke
kontekst og derudover at belyse sammenlignelige manstre og tendenser pd tvcers af de
fem cases. Undervejs i analysen anvender vi teori eller dele af et teoretisk begrebsapparat,
hvor det kan understatte, forklare og anskueliggere det, vi ser, foregdr i praksis.

| rapporten tager vi sdledes afscet i og beskriver praksis. Ved bdde at fokusere pd den
enkelte unikke kontekst og at gengive ligheder de fem cases imellem, kan vi sige noget
generelt om vidensamarbejdets byggesten og udbytte i GTNV.

4.2. Dataindsamling, -behandling og -anvendelse

Dataindsamling

| fordret 2014 gennemferte CEl-teamet bag GTNV semistrukturerede interviews med
SMV'er, forskere og facilitatorer i fem cases, hvor der var gennemfert et vidensamarbejde i
GTNV. Rapportens datamateriale bestdr séledes af i alt 15 interviews. Valget af den
kvalitative, semistrukturerede interviewmetode, begrunder vi i, at den tillader dybde og
plads til det, der er vigtigt for den enkelte akter i den konkrete kontekst. Desuden
medvirkede interviewmetoden til at afrunde vidensamarbejdet i hver case, hvor bd&de
SMV'erne, forskerne og facilitatorerne fik lejlighed til at reflektere over egen proces og
udbytte, mens vi samtidig fik lejlighed til at indsamle detaljeret viden om hvert
vidensamarbejde.

Databehandling

De 15 interviews blev transskriberet og derefter gennemlcest og kateqgoriseret i temaer via
databehandlingsprogrammet NVivo, hvor materialet ogsé blev sammenlignet pd tvecers. Det
overordnede analytiske fokus var gennemtcenkt pd forhdnd i interviewguiderne (som bl.a.
indeholdt spergsmdal omkring motivation, samarbejdsprocessens succeser og udfordringer,
vurdering af projektets faseinddeling og udbytte), men nye analysetemaer opstod ogsd
efterhdinden, som materialet udfoldede sig under databehandlingen.
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Dataanvendelse i analysen

Undervejs i rapporten inddrager vi interviewcitater som kilder til analytiske pointer, for at
analysen bliver s& pdlidelig og levende som mulig. Desuden er vi opmcerksomme pd at
fremstille nuancer i vidensamarbejdet: bdde det vellykkede og det udfordrende.
Herigennem tegner vi et redlistisk billede af vidensamarbejdet, som det sé& ud i GTNV.
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5.Prcesentation af fem cases

| denne praesentation af de fem cases i GTNV fremlcegger vi fakta om hver SMV,
interviewpersonerne og hvert enkelt innovationsprojekt. | analysen i de falgende tre kapitler
tegner vi et mere detaljeret billede af hver case.

Case 1

SMV'en producerer gardinlesninger og solafskcermning til erhverv og privathjem.
Virksomheden havde 15 ansatte, og de interviewede personer var direkteren og en
medarbejder. GTNV-innovationsprojektet handlede bl.a. om udvikling af et nyt brand,
markedsfering og salg af gardiner til et nyt kundesegment. Undervejs i projektet var i alt otte
forskere tilknyttet. Den interviewede forsker til ncervcerende undersegelse var fra Aarhus
Universitet. Facilitatoren var fra et GTS-institut.

Case 2

SMV'en er en ingenigrvirksomhed, der leverer udviklingsopgaver, typetest og
myndighedsgodkendelse af elektroniske apparater til industrivirksomheder. Virksomheden
havde fire ansatte, og vi interviewede direkteren. | GTNV-innovationsprojektet bidrog en
enkelt forsker fra Syddansk Universitet til udvikling af to scenarier til en ny, langsigtet
forretningsstrateqi i virksomheden. Facilitatoren var fra et midtjysk erhvervsrad.

Case 3

SMV’en udvikler og scelger staldventilationssystemer, og fokus i innovationsprojektet i GTNV
var at udvikle en ny energieffektiv staldventilator. Virksomheden omfattede i alt 12
medarbejdere, og vi interviewede to medejere af SMV'en til undersegelsen. Blandt de fire
deltagende forskere interviewede vi to fra Aarhus Universitet. Facilitatoren var fra et privat
videns- og udviklingscenter.

Case 4

SMV’en tilbyder offentlige og private virksomheder procesforleb og rddgivning inden for
etik. | virksomheden var der fem ansatte, og vi interviewede direktaren. GTNV-
innovationsprojektet handlede om at udvikle nye vcerktgjer til afdcekning af personers
etiske profil. | projektet deltog tre forskere, og den interviewede forsker kom fra Aarhus
Universitet. | denne case var facilitatoren fra Aarhus Universitet.

Case b

SMV’en udvikler og scelger softwareprodukter samt konsulentydelser inden for geologi og
milje. Virksomheden havde en medarbejderstab pd& syv personer, og i GTNV-
innovationsprojektet var scerligt én medarbejder fra SMV'en involveret, hvorfor vi
interviewede ham til undersagelsen. | projektet deltog to forskere, og den interviewede
forsker kom fra Danmarks Tekniske Universitet. Innovationsprojektet handlede om at udvikle
software til geostatistisk analyse og hdndtering af store geologiske modeller. Facilitatoren
var fra Danmarks Tekniske Universitet.
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6.Byggesten i vidensamarbejde: samspil mellem
tre akterer

6.1. Indledning

Et vidensamarbejde i GTNV er baseret pd tre akterer og hver deres vidensbidrag: SMV'en
bidrager med viden om praksis, produkt og marked, forskeren med teoretisk, analytisk og
metodisk viden og facilitatoren med viden om samarbejds- og innovationsprocesser. | dette
kapitel undersager vi, hvad der sker, ndr de tre akterer mades og skal bringe hver deres
viden i spil og kombinere den i en proces om udviklingen af et nyt produkt, en serviceydelse
eller fx en proces: hvordan opstdr der et dynamisk samspil mellem de tre akterer, og hvornér
udfordres samspillet i vidensamarbejderne i GTNV?

For det ferste underseger vi, hvilke ressourcer der er til stede mellem SMV, forsker og
facilitator, ndr aktererne oplever fremdrift i samarbejdet. For det andet underseger vi, hvad
der prceger samspillet i vidensamarbejdet, ndr der opstdr udfordringer. Undervejs i analysen
fokuserer vi bl.a. pd tilstedeveerelsen af og manglen pd individuel og fcelles motivation
(Ryan & Deci 2000)°.

Nedenfor tegner vi ferst et billede af ressourcer i hver af de fem cases, hvorefter vi
sammenligner de fem cases pd tvaers med fokus pd samspillets overordnede ressourcer og
udfordringer.

6.2. Samspil mellem tre akterer i fem cases

Case 1

| vidensamarbejdet i case 1 var et match mellem parternes kompetencer afgerende for, at
vidensamarbejdet kom til at fungere. Nedenfor beskrives b&de SMV, forsker og facilitators
motivation og tilgang vil vidensamarbejdet.

SMV’s motivation for at indgd i GTNV handlede i bund og grund om overlevelse. |
interviewet med direktgren udtalte hun felgende om sine forventninger og tilgang til et
samarbejde med forskere: Hvis jeqg ikke uadviklede mig, sd afviklede jeg mig i stedet for. SG
Jeq var sddan begyndlt at taenke en lille smule, at der skulle ske et eller andet. (..) Pd det
tidspunkt hvor de snakkede om forskere, der troede jeg, at en forsker, det var en Georg

s Ifelge Ryan & Deci (2000) er motivation forbundet med den enkeltes oplevelse af, at 1) man feler
sig kompetent (at have faglige forudscetninger, viden eller kunnen), 2) man oplever at have
autonomi (at have radderum, at kunne pdvirke, at vaere med til at definere og afgreense opgaver) og
3) man feler et tilhersfornold (at veere en del af noget og at blive anerkendt og bekrceftet i sin
faglighed og sine kompetencer)
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Georgles. Jeg anede ikke, hvad det var for noget (..] Jeqg vidste ikke, hvad jeq gik ind til. Og
Jjeqg vidste ikke, hvad jeg kunne fa hjcelp til pd det tidspunkt hvis jeg skal vaere helt cerlig.
Jeg vidste egentlig ikke, hvad det var, jeg havde sagt ja til. andet end at jeg vidste, at det
nok var godlt for mig. SMV’en var séledes motiveret af nedvendighed, overlevelse og en
tydelig innovationsparathed - SMV'en var klar til ny udvikling, selvom et samarbejde med
forskere var nyt. SMV'ens tilgang til vidensamarbejdet var preeget af dbenhed og en
grundlceggende tiltro til, at vidensamarbejdet var vejen frem, og at SMV'en selv havde
kompetencerne til at gennemfere et vidensamarbejde.

Forskerens motivation kan beskrives ved, at hun felte sig kompetent til opgaven og havde
en forventning om, at bdde hun og hendes studerende pd universitetet kunne afpreve og
lcere noget nyt. Her fortceller hun selv: Jeg har altid vaeret meget vant til i min undervisning
at arbejde meget med virksomheder og direkte cases, altsd at hente virksomheder ind i
undervisningen. Og sd tcenkte jeg, at det ville vaere en oplagt mulighed for ligesom at
forfine det projekt SG mit indspil i det her projekt var egentlig at sige, at det kan godt vaere,
at det handler om at lave en kobling mellem virksomheder og forskere, men jeg er jo bdde
ansat som forsker og underviser, s fra mit perspektiv handlede det ogsd om at lave en
kobling til de studerende. (.] Og sa begynder det at taende mig helt vildt for jeg tcender
virkelig pd det her undervisning og pd at gare det relevant for de studerende. Jeg kan se, at
ligesd snart der kommer nogle relevante ting ind, sa kan jeg bare se, at de studerende lcerer
pd en helt anden mdde. SG det er mdske ikke nye teorier, jeq fdr uaviklet men det er nogle
nye paedaqgogiske redskaber, jeg kan fd.

Undervejs i GTNV-projektet tog forskeren de studerende med ud i virksomheden, ligesom
de studerende i grupper udviklede hver deres bud pd et nyt brand rettet mod unge
mennesker som ny kundegruppe, hvilke de prcesenterede for en hdndfuld repraesentanter
fra virksomheden. At s& mange mennesker involverede sig i SMV'en og dennes bedst
mulige fremtid skabte energi og ballast i vidensamarbejdet. Forskeren s& sig selv og sine
studerende som kvalificerede sparringspartnere overfor SMV'en, og fordi b&de forskeren og
de studerende folte sig bekrceftet i deres faglighed og kompetencer, opstod der et
tilharsforhold mellem dem og SMV'en.

Facilitator i case 1 havde via sit arbejde god erfaring med at facilitere innovationsforleb hos
virksomheder, og hendes motivation for at deltage i vidensamarbejdet beskrev hun selv
sGledes: At gare en forskel. Altsé, at jeg kan vaere med til at lese problemstillingerne hos
virksomhederme. Gare en forskel: at de kommer videre. SG det er sddan set det, der er min
motivation. Og det er det altid.

Facilitator breendte for at gere en forskel i virksomheden og ville gerne pleje dennes
interesser. Abenhed var en drivende kraft i hendes faciliteringsmetoder, og der var en tro pd,
at tingene kunne lade sig gare. | forhold til at aflcese, analysere og se forandringen, der
skulle til i virksomheden, var facilitator kompetent. Hun var meget optaget af, hvem hun
arbejdede med og var scerligt opmeerksom pd virksomheden for at kunne tilpasse sig
dennes behov; scerligt under opstarten af vidensamarbejdet. Facilitator arbejdede
professionelt med at skabe et tilhersforhold, en platform og et rum til at agere i for SMV og
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forsker, hvor viden var i fokus, og hvor deltagerne glemte, hvor den nye viden kom fra.
Hendes metoder skabte idérigt kaos, de var udfordrende, og skabte dbninger, som hun var i
stand til at hdndtere. Direkteren i SMV'en udtaler her om facilitators tilgang til
vidensamarbejdet: Hun har jo taget det her med som sit hjertebarn. Og det har vi jo godt
kunne mcaerke. Hun har simpelthen, af egen krop ncesten, sat sig ind i de her forskellige ting.
Hun har jo taenkt pd vores virksomhed, ndr hun har haft fri 0gsa.

For at opsummere vidensamarbejdet i case 1 kan vi karakterisere det ved, at parterne folte
sig kompetente i hver deres bidrag, mens scerligt faciliteringen under samarbejdets opstart
skabte rum og rammer for, at vidensamarbejdet kunne udfolde sig og finde retning.

Case 2

Vidensamarbejdet i case 2 var karakteriseret af at vcere en identitet- og retningsafklaring
for virksomheden. Den innovative proces skulle udmente sig i fremtidsscenarier med nye
forretningsstrategier. Fokus var at udforske: hvem er vi, og hvad vil vi. Processen i
vidensamarbejdet var derfor béret af selvundersagelse og -indsigt, dialog og refleksion
omkring fremtiden.

| interviewet med SMV-direkteren beskriver han sin og virksomhedens motivation for at
deltage i GTNV sddan, at det var nedvendigt med fornyelse for at overleve i forbindelse
med finanskrisen. Der eksisterede et behov for at skcerpe virksomhedens retning samt at
styrke og professionalisere den strategiske udvikling for i fremtiden at sikre indkommende
opgaver. SMV var sdledes motiveret af muligheden for at analysere egne kompetencer og
se muligheder for udfoldelsen heraf i fremtiden.

Forskeren i denne case havde tidligere erfaring med at bidrage med sin viden om
innovation i samarbejde med virksomheder, og hendes motivation for netop at indgd i
GTNV, forklarede hun sdledes: Jamen det giver mig netop afsaettet til at lave noget ny
forskning. P den mdde giver virksomhederne, igennem den dialog og den sparring, jeg har
med dem, giver de jo ogsa mig idéer til. hvad det er, jeg skal arbejde videre med. (..] SG for
mig, der indgdr de i en naturlig del af den cyklus, jeg har i udviklingen af min egen
forskning. | sin motivation var forskeren sdledes scerligt tiltrukket af det udbytte, hun kunne f&
ud aof det.

En scerlig karakteristik af forholdet mellem direkteren i SMV'en og forskeren var, at de var
enige om kommunikationstilgangen i vidensamarbejdet: der var réderum og autonomi til at
forklare den verden og hverdag, de hver iscer kom fra. Direkteren i virksomheden fortalte
herom: Det var jo sG pd et fagomrdde, som var noget andet end teknik, og det gjorde det
mdske ikke nemmere | starten. Vi havde egentlig en rigtig god start meget respekt for
hinanden og god kemi, men s& kunne vi nogle gange fornemme lidt: ‘Ah, kan du ikke bare
forstg det., hvor det gik op for os, jamen vi kommer fra to forskellige verdener, men sd fandt
Vi jo nogle gode lasninger ved, at der bare skulle snakkes noget mere. Selvom det var
udfordrende, anerkendte begge parter hinandens faglighed og gav plads til forklaring og
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vidensbidraqg. Efterhdnden udviklede der sig en god relation, og hvad facilitator i casen
beskriver som et venskab, mellem forsker og direkteren i SMV'en.

Facilitatoren beskrev sin motivation for at indgd i GTNV som naturligt funderet i sit arbejde i
det lokale erhvervsrdd, der netop handlede om at styrke og skabe gode vaekstbetingelser i
det lokale erhvervsliv. | GTNV blev han givet et rdderum til at pdvirke og bidrage til vaekst i
en lokal SMV. Men fordi forskerens bidrag i vidensamarbejdet konkret var at styre og
understotte SMV'ens innovationsproces og at f& SMV'en til at gentcenke sig selv under
samarbejdsmederne, faciliterede forskeren naturligt denne proces. Derfor bidrog facilitator i
stedet til vidensamarbejdet sdledes: Jamen jeg deltog pd alle mader. Jeg deltog som
referent og jeg deltog rigtig meget sammen med direktoren | forberedelse og sad i
opfolgningen pd mademe. Sa jeqg tror, at det handlede meget om sadan noget tolkning:
altsg, hvad er det ndr forskeren scetter den her model frem, hvad er det sé egentlig hun
mener, vi skal gare. 53 jeq tror, det var meget at vaere den der proceskonsulent, der tolker
og hjaelper med at fa det ned i en praktisk starrelse, der kan hdndlteres af medarbejdere i
virksomheden. 'SaG hvad er det nu, du skal gare til nceste made. det er det og det og det. Nar
au sa har lavet det sa kigger vi pd det sammen og sender det videre til forskeren.

| forlcengelse heraf var en tydelig karakteristik af vidensamarbejdet i case 2: enighed om
struktur i samarbejdsformen. Dette understregede direktaren i SMV'en sdledes: Det blev
defineret fra start af: der blev lagt en plan: hvad er det for nogle spilleregler, hvad er det for
nogle projektplaner, vi har, madedatoer og sddan. Det er kart sddan helt struktureret Sddan
er vi her i huset og sddan er bdde facilitator og forskers tilgang ogsd. | dette
vidensamarbejde var alle tre parter séledes enige om at skabe en fcelles ramme og en
struktureret proces, hvori vidensamarbejdet kunne udfolde sig.

Som opsummering pd en karakteristik af vidensamarbejdet i case 2, vil vi anvende et
begreb, som facilitator bragte p& banen: partnerskab. Han beskriver her partnerskabets
betydning i vidensamarbejdet: Det, der fungerer rigtig godt det er jo, at du kan fa en eller
anden form for partnerskab i hajere grad end en leveranderrolle. Fordi hvis det blot er en
kunde-leverander-rolle, sa er det business as usual. (..] Der hvor der er en ny overlcegger,
det er der, hvor der bliver et partnerskab mellem virksomheden og forskeren og
institutionen, hvor forskeren ogsd gdr hjfem med ny viden. (.) SG der, hvor der er et
partnerskab, der nér man nye hajder.

Sdledes var der en god relation og en tcet tilknytning mellem b&dde SMV's direkter og forsker
samt SMV's direkter og facilitator. Der opstod et tilhersforhold i vidensamarbejdet gennem
partnerskabets treenighed. Dette styrkede vidensamarbejdets udgangspunkt og fremdrift i
GTNV.
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Case 3

Vidensamarbejdet i case 3 var karakteriseret af, at SMV'en fra start havde en dyb faglig
viden om det produkt, der skulle udvikles i GTNV. De vidste, hvem de var, og hvor de ville
hen. P& denne baggrund var SMV’en selv involveret i at finde forskere til innovations-
projektet ud fra klare kravsspecifikationer.

SMV’s motivation for at indgd& i GTNV var muligheden for at f& delvis finansiering til et
udviklingsprojekt med fokus pd& staldventilation. Idéen hertil og kompetent viden herom var
tydelig og tilstede i SMV'en fra projektets start. | interviewet med SMV'ens to ejerledere
karakteriserede de kimen til samarbejdet sdledes: Vi har haft en faglig indsigt pd forhdnd.
(..] Jeg tror ogsd, at det er noget af det, der gar, at det er gdet sa goalt; fordi forskerne har
vidst med det samme, da vi skulle arbejde sarmmen, hvad opgaven gik ud pd. Og sd er de
Jo trygge. (..) Jeg tror lidt, det er den kemi, som vi havde (..). Det er uhajtideligt og vi er ikke
bange for at sparge, og vi er ikke bange for at lytte, og det var de [forskerne] heller ikke.
AltsG, der var noget respekt for hinanden, og vi lyttede og lcerte. (.) Jamen sa var det
egentlig ogsd at se, at de [forskerne] bladte for det her ligesG meget. som vi gjorde, og at de
var hurtige pad aftraekkeren.

SMV’en oplevede, at bdde egne og forskernes motivation blev lgftet op og ind i et
fcellesskab. Dette gav en fcelles folelse af drivkraft, handlekraft og gejst i samarbejdet.
Desuden var vidensamarbejdet karakteriseret af en eksperimentel tilgang, hvor parterne
afprevede forskellige muligheder, og de lyttede og lcerte af hinanden.

| case 3 var flere forskere involveret. Den ene af de to interviewede udtrykte sin motivation
for at deltage i GTNV som et forventningspres ovenfra pd det universitet, han var tilknyttet, i
forhold til at skulle indgd i erhvervssamarbejde. | forleengelse af forventningspresset om
erhvervssamarbejde enskede han ogsd at kunne imedekomme universitetets krav om
publikationer ved skrive en artikel efter forlgbet. Den anden af de to interviewede forskere
tilbragte en del tid i virksomheden, hvilket var motiveret af, at han gerne ville have erfaring
fra praksis.

Udover disse to forskere omtalte de to ejerledere fra SMV'en i deres interview en tredje
forsker, som spillede en helt central rolle i vidensamarbejdet. De forklarede hans motivation
oq tilgang til vidensamarbejdet sdledes: Forskeren, han sagde: Jeg har vaeret inde i séddan
et projekt for, altsa i 1980'erne’ (..) Der blev man enige om, at man skulle kigge pd at lave
lige netop staldventilation meget effektivt. Forskeren var inde over, og de sad og holdt
mader i ét vaek, og jeq tror, at han var med i sadan en projektgruppe i et eller flere dr. Men
de kom ingen vegne. Og som forskeren sagde: Jamen det her er bare skent: altsd, her sker
der noget! Vi kommer med nogle idéer, og der sker noget. Der bliver puttet penge i det og
Vi er enige om, at det skal ske'

Selve samarbejdsformen beskrev de to ejerledere sddan, at den centrale forsker besagte

SMV’en cirka fem gange, hvor han holdt opleeg og kom med forslag til ventilatordesigns.
SMV’en arbejdede videre med disse forslag og meldte tilbage til forskeren, som lavede nye
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justeringer. Derudover kommunikerede SMV'en og forskeren via mail og telefon. Generelt
var dette vidensamarbejde prceget af tilstedevcerelsen af bdde skarpe kompetencer, et
réderum til udfoldelsen heraf samt oplevelsen af et fcelles tilharsforhold.

Facilitator i case 3 havde tidligere erfaring med at bringe mange forskellige mennesker
sammen om at nd et fcelles mdl - hun foelte sig dermed kompetent til opgaven. Det var nyt
for hende at arbejde med forskere, men det tiltrak netop hendes nysgerrige
opmceerksomhed. Et vigtigt mal for facilitator i vidensamarbejdet var, at det skulle give vcerdi
for virksomheden, og p& den baggrund varetog hun de opgaver, hun kunne se var vigtige
for at samarbejdet kunne kere godt. Fx. stod hun for at 'holde parterne i grerne under
meder’, referatskrivning og budgetstyring. Facilitator beskrev sin egen rolle som facilitator
smeltet sammen med en rolle som projektleder. | denne sammensmeltning formdede hun
at skabe rammerne for et vidensamarbejde med rdderum for parterne til at agere og
samarbejde i.

| vidensamarbejdet i case 3 genfandt b&de SMV, forskere og facilitator séledes deres egne
kompetencer i et nyt felt; dette gav gejst, og der blev skabt en form for fcelles motivation.
Scerligt SMV og den centrale forsker blev drevet af et tydeligt engagement omkring og
tilhgrsforhold med hensyn til, at prcecis dette innovationsprojekt var vigtigt.

Case 4

| case 4 havde dlle tre interviewede parter en dyb selvindsigt, som styrkede det fcelles
samarbejde. Abenhed, nysgerrighed og engagement drev samarbejdet frem og bevirkede,
at udbyttet i SMV'en endte med at reekke langt udover det ferst tiltcenkte produkt.

En medejer af SMV'en beskrev i sit interview motivationen for at deltage i GTNV:
Motivationen var at fa den forskningsbaserede viden koblet pd et produkt vi egentlig
allerede havde set i kortene, at vi geme ville lave, men som vi god't kunne se, ville st meget
staerkere, hvis vi fik noget forskningsbaseret viden koblet pd. Prcecis som i case 3 vidste SMV
hvem de var, og hvor de ville hen, mens GTNV var en god mulighed for at n& det gnskede
mail.

Selve samarbejdet om viden i GTNV beskrev medejeren i SMV'en sdledes: Jeg taenker
meget at viden skal vaere organisk; altsd, det er ligesom en organisme, der fdr ncering, og
man kan sige, den kan mutere i alle mulige retninger. (..) SG skulle det geme vaere sédan, at
det er sveert at vide, hvor man egentlig har den viden fra, eller hvorfor vi er ndet hertil. Det er
sandsynligvis fordi, der er kommet lidt herfra og derfra. SG pd den mdde tcenker jeg, at
viden skal vcere organisk. Og i det gjeblik forskeren har givet et bidrag ind. sa slipper han jo
gjerskabet over det og sd muterer den sig i organisationen. | interviewet med forskeren
forklarede han sin oplevelse af medejernes tilgang til vidensamarbejdet: De har fdet drejet
hovedet pd en sddan mdde, at de har forstget mine forbehold, og de har ogsd set
muligheder og begraensninger pd deres facon. Det kraever altsé, at man gar lidt uden for sig
selv, og det synes jeg, at de har haft en god evne til.
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Forskeren beskrev derudover sin motivation for at deltage i vidensamarbejdet: Der var en
efterspaorgsel efter den viden, som jeg nu besidder, og vi er meget fa personer i Danmark,
der kan det her, sa kan man sige, at det er en slags moralsk forpligtelse, nar man bestrider
en professorstilling. (..) Det var ogsa en chance for mig til at kigge ind i en meget kvalitativ
hule, (] et meget bledt omréde og fa prevet nogle skaleringsting af. (..) Det har vaeret
fantastisk spaendende og sede og rare mennesker selvialgelig. Det betyder ogsa en del.
Men netop fordi det er foregdet under gensidig respekt og interesse, det har nok vaeret den
vaesentligste drivfaktor. Jeg har ikke pd noget tidspunkt falt, at: Ah, nu skal Jjeqg lige huske at
lave noget til dem, fordi det har jeg lovet dem’, og sG har man ikke rigtig lyst til at gare det
Det har jo hele tiden vaeret et anske om at komme frem til den nceste sten i hele det her
forlob.

Som det fremgdr af citatet var forskeren i hgj grad motiveret af en felelse af pligt over for, at
hans unikke viden og kompetencer kom i anvendelse. Derudover udgjorde den gode
relation mellem ham og medarbejderne i SMV’en en vigtig drivfaktor, ligesom oplevelsen af
et fcelles tilharsforhold til projektet udgjorde et grundlceggende fundament for selve
vidensamarbejdet.

Facilitator i case 4 var motiveret af, at hun generelt fandt det spcendende at bevcege sig i et
spcendingsfelt midt mellem forskellige typer deltagere og at bringe disse deltagere pd&
banen. Hendes bidrag ind i vidensamarbejdet var hovedsageligt at skabe rum for
perspektiver og perspektivskifte parterne imellem. Hun bidrog scerligt til, at parterne kunne
reflektere i et metaperspektiv og gere implicit viden til eksplicit. Facilitator lagde desuden
stor veegt pd forankring af den nye viden i virksomheden. Dette forklarede en af medejerne
i SMV'en sdledes: Det er mdske nogle gange det der lidt er problemet med et
vidensamarbejde; at viden bliver en leverance. S det der med at have facilitatoren pd, der
ligesom pad en eller anden mdde splitter det til atomer, sG det ryger ind i porerne.

Case 5

| case 5 var vidensamarbejdets innovationsprojekt unikt inden for virksomhedens branche.
Selve samarbejdet var preeget af et mangedrigt venskab og dyb fcellesfaglighed mellem
forskeren og den medarbejder fra SMV'en, der var neglepersonen i projektet.

| det felgende fortceller medarbejderen, om sin motivation for at deltage i GTNV: Det er
noget forskeren og jeg har snakket om i mange d&r. Og vi har en feelles baggrund, og jeg har
vaeret | olieindustrien for, sa vi har en fcelles referenceramme. (..) Forskeren havde nogle
idéer om geostatistik, og jeq taenkte: 'Han er klog. Jeg forstdr ikke helt hvad han snakker
om, men han er klog, sa lad os se, hvad vi kan finde ud af’ (..] Jeg havde stor tillid til ham.
Og sa gik vi herop [pé CEl] for at se, hvad der kunne lade sig gare. Og s@ fik vi rum og
lejlighed til at dyrke noget af det vi har snakket om i 10 dr. (..] Jamen pd den mdde har
forskeren og jeqg jo vceret ildsjaele omkring det her og har villet det.
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Senere i interviewet forklarer han yderligere SMV'ens motivation: Der er folk, der har ringet
med tekniske problemer, og sG er man gdet i gang med at lese det og har haft en reaktiv
holdning. Nu pravede vi sa at vende det om, sddan at vi er proaktive. Vi kan se, at fordi vi
har en forstdelse af et fagligt felt: noget geolog-specifikt og geografisk, og noget teknisk IT
og noget forretningsindsigt ogsd, sd kan vi ane nogle uadviklingsmuligheder og sd scette
noget innovation i gang: samle nogle parter og fa sendt nogle ansagninger, fa lavet nogle
produkter, fa kert dem pd markedet fa dem solgt (.] Her har GTNV vceret den forste
provekiud.

Kompetencerne tilfert fra SMV'en til projektet var sdledes bundet op p& en enkelt
medarbejder, som udviste stort engagement og ‘drive’ for i fcellesskab med sin ven gennem
mange ar, at udvikle et nyt produkt. Tilhersforholdet i dette vidensamarbejde var derfor
bygget op mellem to enkeltpersoner. Medarbejderen i SMV'en havde store ambitioner for
virksomheden og s& GTNV som et proaktivt forseg pd udvikling og som et springbreet til
yderligere fremtidig udvikling og innovation.

Forskeren beskrev sin motivation sdledes: Det jeg arbejdede med, er der nogen, der synes,
er meget teoretisk. Sa fra min side var det egentlig bare fordi, jeg gerne ville have, at der var
nogen, der anvendte det (..) Det er ogsd fordi. der er nogen, og det er mdske det der
motiverer lidt men der er nogen ude i verden, der mener, ogsd i Danmark, at det vi laver,
det kan ikke rigtigt lade sig gare. Og sa bliver man sddan lidt: 'SG skal vi eddermaneme vise,
at det ikke bare er en teori, men at det rent faktisk gar en stor forskel’ Forskeren var séledes
videndrevet og nysgerrig, ligesom han gerne ville bevise, at projektet kunne lade sig gere |
praksis. Stcerke faglige kompetencer og en solid gensidig tillid s& ud til at veere afgerende
for den grad af egenrddighed i projektet, der udviklede sig gennem GTNV og som
karakteriserede projektets innovationshgjde.

Facilitator i case 5 havde tidligere erfaring med match mellem forskere og SMV'er og med
at agere projektleder pd samarbejdsforleb, som omhandlede forretningsudvikling. | GTNV
s& hun en mulighed for at f& erfaring med et produktudviklingsforleb. Hendes tilgang til
vidensamarbejdet i case 5 beskrev hun som felger: Min tilgang er meget, at jeg skal kunne
spille pd virksomhedens bane. Og jeqg skulle made dem, der hvor de er. Jeg skal fange dem
der, hvor de har det godt og sd skal jeg kunne hjaelpe dem med at lefte derfra. Der opstod
et scerligt tilharsforhold mellem facilitator og SMV’en. Facilitator udfoldede sin faglighed og
kompetencer med fokus p& rammescetning og forventningsafstemning i det forste formelle
projektmade mellem SMV og forsker, mens hun senere hen fandt det nedvendigt at statte
processen internt i SMV'en i forhold til at koble projektet til virksomhedens forretnings-
udvikling. Facilitators bidrag til vidensamarbejdet bestod generelt i at tracede til pd de rette
tidspunkter blandt de rette parter.
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6.3. Ressourcer og udfordringer pa tveers af cases

Ressourcer, der understotter vidensamarbejdet

Nar vi sammenligner de tre aktergrupper (fem SMV'er, fem forskere og fem facilitatorer) p&
tvcers af de fem cases trceder der nogle ressourcer frem, som ser ud til at understette
vidensamarbejdet. Disse ressourcer kan defineres som konkret dynamik eller en positiv
vekselvirkning mellem SMV, forsker og facilitator. N&r parterne oplever ‘drive’ i
vidensamarbejdet, ser der ud til at eksistere gensidig respekt for de tre parters individuelle
motivation, tilgang og interesse samt enighed om at arbejde hen imod en fcelles ny horisont
(som kan vecere fx et produkt, marked eller selvforstGelse) gennem kommunikation og
samarbejde. Variationerne i hvilke ressourcer, de enkelte deltagere har, ger dynamikken i
hver case unik - dog kan vi se visse ligheder mellem flere cases.

Scerligt for SMV'erne tegner der sig et meanster, hvor to former for motivation driver dem frem
i samarbejdet. | case 1 og 2 handler det for SMV'erne om overlevelse og om
innovationsparathed: hvis de vil overleve, skal der ske noget helt nyt i virksomheden i
forhold til retning og fremtidig kurs. Dette grundvilkér ger, at de to SMV’er brcender for at
finde nye forretningsudviklende lasninger i vidensamarbejdet: de vil det her, og de er &bne
overfor at tcenke nyt; bdde om sig selv, virksomheden som organisation og om deres
produkt og marked. | case 3, 4 og 5 karakteriseres motivation i SMV'erne af en allerede
eksisterende klarhed omkring, hvem de er, og hvor de vil hen. | disse tre SMV'er eksisterer
stcerke fagligheder og en dyb viden. Idé og behov er gennemtcenkt, og GTNV giver
muligheden for realisering heraf i praksis sammen med den rette viden. Ressourcerne der
her styrker vidensamarbejdet er, foruden viden og erfaring, handlekraft, som ogsd& udtrykkes
i en steerk tillid til, at idéen er god oqg vil lykkes og give veerdi.

Blandt de fem forskere er det en stor ressource, at de motiveres af et gnske om, dels at
bringe deres viden i anvendelse i praksis, og dels at indsamle viden om praksis til
anvendelse i forskning og undervisning. Desuden spiller forskernes personlige interesse og
engagement i projekterne en vigtig rolle i forhold til, at de tilferer enerqgi og gejst ind i selve
vidensamarbejdet.

Feelles for de fem facilitatorer er, at de bidrager til vidensamarbejdet med en motivation for,
at det skal lykkes - og med et scerligt enske om, at SMV'ens behov for udvikling og positiv
forandring skal veere i centrum. Det er desuden et fcellestraek for facilitatorerne, at de
efterstraeber, at SMV'en foler sig stettet og tryg undervejs i vidensamarbejdet, samt at den
nye viden forankres i SMV'en. Desuden styrker alle facilitatorerne det enkelte
vidensamarbejde ved at bidrage med prcecis det, der er behov for i de enkelte situationer -
bidrag, som tydeligger den enkelte SMV og forskerens blik for egen og hinandens
motivation samt bidrag ind i vidensamarbejdets fcellesskab. Eftersom vidensamarbejdets
behov for stette er forskelligt i hver case, er facilitatorernes konkrete bidrag og anvendte
metoder ogsd forskellige i de fem cases. Facilitatorernes metoder og bidrag uddybes
yderligere i kapitel 7.
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Ndar vi beveeger os fra den individuelle motivation og tilgang til vidensamarbejde til den
kollektive samskabelse af viden, er der flere ressourcer, som gdr igen pd tvcers af de fem
cases.

Det, der opstdr i treklangen mellem parterne og som styrker og giver medgang i
vidensamarbejdet, er, for det ferste, oplevelsen af, at der sker en relationsopbygning: at der
skabes en forbindelse eller tilknytning mellem de tre parter. Denne bunder i de fleste
tilfcelde i en umiddelbar oplevelse af personlig kemi og derudover en fcelles vilje i forhold il
at f& vidensamarbejdet til at fungere. | forlcengelse heraf ser vi den tendens i de fem cases,
at der opstdr fremdrift i vidensamarbejdet, nér den fcelles kommunikation er preeget af
tydelighed, cerlighed og ikke mindst dbenhed. Desuden spiller gensidig respekt ind her:
tendenser pd tvcers af datamaterialet fra de fem cases viser, at ndr en SMV, forsker og
facilitator med forskellig erfarings- og vidensbaggrund arbejder godt sammen, er der
anerkendelse og en grad af ydmyghed til stede hos den enkelte over for de andres
grundsyn og viden. Ved ikke at hceve sig op over eller at placere sig under de andre, men
derimod ved at gd ind i samarbejdet med en holdning om respektfuld ligevcerdighed,
opstdr der et reelt grundlag for vidensudveksling og samarbejde. Nd&r parterne reelt oplever
at arbejde sammen om at udvikle viden, ser det ud til at give vcerdi i processen.

Den gensidige respekt gdr tilsyneladende hdnd i hdnd med en tillid til de to andre parters
bidrag i vidensamarbejdet; hvad enten det er viden om praksis, teoretisk viden eller viden
om, hvordan en samarbejdsproces karer godt. Det kraever mod fra den enkelte part at turde
stole p& at noget, der mdske virker uforstdeligt i starten, undervejs vil give ncering og
inspiration i samarbejdet samt bidrage positivt i sidste ende.

En sidste ressource, der ser ud til at vaere betydningsfuld i de fem cases, er, ndr der opstdr
enighed mellem de tre parter om selve samarbejdsformen. Det er forskelligt, om
samarbejdsformen blev planlagt fra start eller udviklet ad hoc, ligesom der er forskel pad,
hvor ofte man er madtes i de forskellige cases, og om der var tale om eksperimentelle
arbejdssessioner, oplaeg, faciliterede workshops, opgavelssning hver for sig eller
kommunikation via mail eller telefon. Men uanset formen fungerede vidensamarbejderne,
s& lcenge der var enighed om samarbejdsformen.

Faktorer, der giver udfordringer i vidensamarbejdet

| interviewene med de fem SMV'er spurgte vi ind til, hvilke udfordringer, de stedte p& under
vidensamarbejdet. Vi har valgt ikke at fremhceve udfordringer i ovenstdende karakteri-
stikker af vidensamarbejdet, men vil her ncevne, at to SMV'er pegede pd én scerlig
udfordring, som understreger, at motivation er en vigtig ressource. Udfordringen var, at
vidensamarbejdernes fremdrift blev bremset, da enkelte forskere (som ikke er interviewet til
undersegelsen) udviste en ringe grad af motivation og engagement i innovations-
projekterne. Dette kom fx til udtryk ved, at de enkelte forskere ikke prioriterede at dukke op
til samarbejdsmader, eller at de virkede uforberedte i deres vidensbidrag til projekterne. | de
to cases herskede der tilsyneladende et misforhold mellem SMV'erne og de pdgceldende
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forskeres individuelle motivation. P& SMV'erne virkede forskerne demotiverede - hvilket
efterhdnden resulterede i frustration hos SMV’erne, som gerne ville videre med projekterne.

Da vi ikke har interviewet de pdgceldende forskere, kan vi ikke sige noget om, hvad der er
drsagen til, at SMV'erne oplevede en ringe grad af motivation og engagement fra
forskernes side. Vi kan blot understrege vigtigheden af, at man i et vidensamarbejde scetter
en tydelig og italesat ramme om, at vidensamarbejdet foregdr mellem tre parter, og at
deres motivation for at deltage kan vcere forskellig, men at den skal bringes pé fcelles spor
og fastholdes.

| et forseg pd& bedre at hdndtere samarbejdsudfordringer i vidensamarbejdet, kan vi pege
pd, at facilitator og/eller operater kan tage ansvaret for lebende at kommunikere &bent
med SMV'en og gribe ind sd tidligt som muligt i forhold til at foretage cendringer til
innovationsprojektets fordel.

6.4. Opsummering

Ndr en SMV, en forsker og en facilitator mades, og i et samarbejde kombinerer viden i en
proces om udviklingen af et nyt produkt, opstér der et samspil, som karakteriseres ved
scerlige ressourcer og udfordringer.

| datamaterialet ser vi, at én specifik ressource styrker akterernes samspil i viden-
samarbejdet i scerlig hej grad - og det er motivation som ressource. Hver akter har sin
individuelle motivation, som hos SMV'erne fx er overlevelsesmulighed ved at tcenke i nye
retninger eller muligheden for at realisere en gennemtcenkt produktidé, mens det hos
forskerne fx er muligheden for at bringe viden i anvendelse i praksis, og det hos
facilitatorerne er et fokus pd, at det gér SMV'en godt. Det er scerligt ndr aktererne udtrykker
og viser deres motivation gennem engagement i projektet, at der opstdr en tydelig fcelles
gejst og positiv fremdrift. Den fcelles motivation ser ud til at opstd, ndr hver akter feler sig
kompetent i sit eget vidensbidrag og samtidig oplever, at de andre to akterer er
kompetente i deres vidensbidrag. Motivationen og fremdriften laftes yderligere, ndr
vidensamarbejdets facilitator formdr at skabe rammer om og et rum for, at alles
kompetencer tydeliggeres og scettes i spil. Og ndr hver akter oplever anerkendelse og
bekrceftelse i sin faglighed og viden, skaber det et fcellesforankret tilhgrsforhold, som driver
samarbejdet frem i en meningsfuld og udbytterig proces for alle tre parter. Samspillet
mellem aktarerne ser ud til at blive scerligt udfordret og svaekket i tilfcelde, hvor deltagende
forskere udviser en ringe grad af motivation og engagement i vidensamarbejdet.

Udover motivation som central ressource, er de ressourcer, der positivt understatter

samarbejdet mellem de tre akterer i vidensamarbejdet: personlig kemi, fcelles vilje, tydelig
kommunikation, gensidig respekt, tillid og enighed om samarbejdsform.
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| nedenstdiende figur opsummerer vi ressourcer, der bidrager til samspil mellem de tre
akterer i et vidensamarbejde i GTNV:

KEMI RAMMER
KOMMUNIKATION
RESPEKT TILLID MOTIVATION
ENGAGEMENT KOMPETENCE
ENIGHED OM SAMARBEJDSFORM
RETNING NYSGERRIGHED VILJE
YDMYGHED DYNAMIK VIDEN
ABENHED RELATION MAL
TILH@RSFORHOLD
VIDENDELING
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7.Byggesten i vidensamarbejde: facilitering

7.1. Indledning

Formadlet med at tilknytte en facilitator i vidensamarbejdets fase 2 i GTNV var at undersege,
om en direkte steotte fra en tredje part ville give et frugtbart udbytte undervejs i selve
udfoldelsen af innovationsprocessen i forhold til bdde videndeling mellem SMV'en og
forskerne samt fremadrettet Icering og videnforankring i SMV'en. Alle facilitatorer fik samme
opdrag fra CEl: at understgtte processen, hvor ny viden blev skabt, bragt i anvendelse og
forankret i SMV’en. Derudover kunne facilitatoren efter aftale med virksomheden ogsd
varetage en koordinerende eller en projektledende rolle. Opdraget var sdledes bredt
formuleret, for at den enkelte facilitator kunne understette processen i vidensamarbejdet,
som der var behov for i den enkelte, unikke kontekst.

Nedenfor beskriver vi facilitering i hver af de fem cases med fokus pa: facilitators bidrag og
anvendte metoder, facilitators rolle og position i samarbejdet, og hvordan faciliteringen
pdvirkede samarbejdet set fra bdde SMV'er, forskere og facilitatorers perspektiver. Kapitlet
afsluttes med en sammenligning af facilitering pd tvcers af de fem cases bl.a. med fokus pdé,
hvorndr facilitering giver sterst veerdi i vidensamarbejdet.

7.2. Facilitering i fem cases

Case 1

Facilitator i case 1 var scerligt aktiv under virksomhedens tidlige afklaring af sin idé til et
innovationsprojekt i GTNV. Hun afholdt en idéudviklingsworkshop med en gruppe
medarbejdere fra virksomheden, og den proces resulterede i seks forskellige idéer til nye
koncepter i virksomheden inden for gardinproduktion og salg.

Facilitatoren uddyber her sin metodiske tilgang under idéudviklingsprocessen: Meget
konkret er det jo at sparge dem. Snakke med dem. Jeg er veeldig god til at vende tingene
om, vende dem lidt pd hovedet sige: Jamen har | overvejet at | kunne gare sadan her, ndr/
nu kigger pd, at | geme vil udvikle jeres virksomhed, hvem er det sg, | sparger?. Jamen sa
sparger de typisk deres kunder eller leverandarer, og sa er det det der er udviklingen af
virksomheden. Og det er bare ikke altid nok, for s ger de najagtig det samme, som alle de
andre virksomheder i den samme branche ger. Sd hvis man vil noget nyt. sé er man nedt til
at finde noget ny viden et eller andet sted. Og det er sG det jeg kommer ud og sparger
sadan ligt ind til

Forskeren forklarer i det felgende, hvilken betydning det farste faciliterede made mellem

SMV’en og forskerne havde for vidensamarbejdet: Der ligger virkelig en udfordring i det der
med. at vi hver iscer kommer med nogle forskellige verdensbilleder, men ogsd med nogle
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forskellige kompetencer. Altsé, allerede der taenker jeg, at det kunne vcere gdet
fuldstaendig galt. (..] Hvis jeqg skal efterrationalisere, sd tror jeg, at den der facilitering, der I i
det farste made, vi havde, nemlig at der blev sat sddan nogle meget klare rammer og
strukturer op for det, vi nu skulle tale om, altsd, vi blev delt op i grupper: 1 taler om det her nu,
oq | taler om det her nu, og sa bytter |, og sd taler | om det her bagefter’ - det gjorde, at det
var det, vi fokuserede pd. (..) Det der med at pd en eller anden mdde at omdirigere fokus og
sa sige. Nu handller det ikke om dig og mig og om, at vi skal mades, men nu mades vi pd en
eller anden mdde pd et neutralt sted inde i det her kvadrat hvor vi skal snakke om det her.
(..] Der blev ogsd sat den praemis, at det var [virksomheden], det handlede om her. Og sG
blev det mdlet (..] Altsé, vi har haft en faelles forstdelse af hvad det tredje ligesom er, altsa,
hvad det er, vi arbejder for.

Sdledes tegner der sig det billede, at facilitator i case 1 under opstarten af viden-
samarbejdet anvendte konkrete, velafprevede faciliteringsmetoder i form af workshops
med fokus p&d bdde idégenerering og videndeling. Facilitatoren stillede spargsmdal, hun
vendte tingene pd hovedet og satte helt konkret rammerne for udbytterig dialog mellem
SMV’en og forskerne. Facilitatoren var kontekstaflcesende og bragte SMV'en og forskerne
sammen i et nyt medested, hvor det ikke handlede om individuel ekspertviden, men om
virksomheden som madal. Dette havde en positiv virkning pd, hvorledes vidensamarbejdets
fundament blev formet, og hvordan den videre proces forlgb.

Udover denne facilitering, var der en medarbejder internt i virksomheden, som havde en
form for projektledende eller koordinerende tovholderrolle under vidensamarbejdet.
Eksempelvis arrangerede han mgder internt i virksomheden, han kontaktede forskerne og
gav dem information omkring, hvad der var behov for i deres oplceg til koommende meder.
Hans involvering styrkede samarbejdets drift fremad.

Efterhdnden som samarbejdet med den interviewede forsker tog form, blev behovet for
facilitatorens involvering mindre. Forskeren stod selv for at arrangere og scette rammerne for
inddragelsen af sine studerende i vidensamarbejdet. Case 1 er sdledes karakteriseret ved,
at facilitatoren var scerligt aktiv i starten af vidensamarbejdet, mens bdde en medarbejder i
virksomheden samt den interviewede forsker overtog faciliterende funktioner ved at
understatte og stimulere samarbejdsprocessen senere hen i GTNV-forlgbet.

Case 2

| case 2 faciliterede forskeren langt hen ad vejen samarbejdet med virksomheden omkring
udviklingen af en ny forretningsstrategi, mens facilitatoren i sterre omfang udspillede sin
rolle i meder med virksomheden alene i en proces omkring det at lgse arbejdsopgaver i
perioderne mellem virksomhedens meder med forskeren. Derudover stod han for at
koordinere megder mellem forskeren og SMV'en samt at skrive referat under fcellesmaderne.

Direkteren i SMV'en beskriver facilitatorens rolle og bidrag til innovationsprojektet saledes: Vi
havde [facilitator] pd som projektleder, og det valgte jeg fordi, i en travl hverdag sa for mig
at se, sd er det vigtigt. at en projektleder far skrevet referaterne og fdr indkaldt. SG er det liat
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vaek, og det drukner ikke i drift () Nu har jeg kendlt [facilitator] i en drraekke, sa derfor vidste

Jeqg ogsd, hvad jeg gik ind til med ham. Sa det har kaert som det skulle. (] Min holdning er, at
risikoen for, at vi ikke far vaerdi af de penge og fdr en meget ddrligere vaerdl, er ret stor, hvis
Vi ikke har en projektleder pd. SG der skal det overhead pd. (..) Det ger ogsd, at vi har storre
succes med vores projekt, fordi der er den her stramme styring.

Da facilitatoren i interviewet blev spurgt, hvad hans opgave blev i madet mellem SMV'en og
forskeren, svarede han: Jamen den blev jo lykkelig nok mindre og mindre, og det skal jo
forstds sddan, at behovet for at have en facilitator, det blev jo mindre og mindre i takt med,
at projektet skred frem, og at de rent faktisk begyndte at tale samme sprog. Altsg, det
handler jo nok i virkeligheden om, at man starter ude i hver sit hjerne, taler hver sit sprog og
skal forventningsafstemme.

Forskeren udtaler her om sin funktion i vidensamarbejdet - en funktion, vi vil betegne som
faciliterende: [Direktaren i SMV'en] havde jo behov for en modvaegt. SG uanset hvad han
sagde af gode ting, sa kunne jeg ogsd definere en bagside. Og det gjorde jo sa, at de gik
ind i arbejdet For sa blev det sadan lidt at det var deres opgave at overbevise mig. Og pd
den mdde fungerede det rigtig godt. for det var jo det der motiverede dem til at arbejde
mellem mademe. SG det var helt klart en fordel, at det lykkedes mig at f& dem til at blive
irriteret pd mig og dermed flytte sig selv. (..] Jeg har gjort meget ud af. at [SMV'en] skulle
arbejde med nogle konkrete ting, sa de fik den der viden ind under huden. | sin facilitering
af SMV'ens innovative idéudvikling omkring en ny forretningsstrategi provokerede forskeren
séledes SMV'en til at teenke nyt og til at formulere og argumentere for sine nye idéer til
udvikling. Samtidig lagde forskeren i sin facilitering ogséd vceegt pd videnforankring i
virksomheden.

Facilitering i case 2 var sdledes praeget af, at facilitatoren og forskeren tréddte ind og
faciliterede pd hver deres facon og pd prcecis de omrdder og tidspunkter, der var behov for
i forhold til, at SMV'en fik det bedste udbytte af vidensamarbejdet.

Case 3

| vidensamarbejdet i case 3 var det i begyndelsen af GTNV-forlgbet nedvendigt med en
udskiftning af facilitatoren, ferend SMV'en fandt den rette facilitator at arbejde sammen
med. Her forklarer en medejer af SMV'en: Altsd, vi skiftede hest pd et tidspunkt ret tidligt i
forlebet, hvor vi sa fik [facilitator] ind. (..] Altsé, [facilitator], hun styrer med fast hénd, og det
har vi brug for. (..] [Forskerne], de var sddan set. det var hjarnestenene i selve projektet og sa
[facilitator] som ankermand. Prcecis som med udvcelgelsen af egnede forskere il
vidensamarbejdet vidste SMV'en i case 3 ogsd, hvilken type facilitator, de havde brug for.
Desuden beskriver medejeren facilitatoren som projektkoordinator og som ankermand i
vidensamarbejdet, hvilket kan forstds som den centrale person, der holdt parterne i snor og
pd sporet i vidensamarbejdet. En af de interviewede forskere udtalte sig p& samme vis om
facilitatorens rolle: Jamen hun har jo vaeret tovholder. Altsé, hun har vceret den, der har
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sorget for, at vi ikke har taget for mange afstikkere, og at det ikke har stukket af ud ad en
tangent.

Facilitatoren beskriver her de tilgange og faciliteringsmetoder, hun anvendte under
vidensamarbejdet i GTNV: Da vi startede det kick-off-meeting, der var der bordet rundt
med: Hvad er dine forventninger til det her?. Og der sagde jeg, at mit mdl og mine
forventninger var, at jeg gerne ville kunne bringe det sikkert i mdl. sa vi fik et resultat ud af
det og sa alle havde en god oplevelse underveys. (..] Jeg vil nok i dag kalde det intuitivt jeg
ved ikke om det er det rigtige ord, for jeg tror ogsd, det er qua min erfaring: jeg er ret god til
at fornemme en situation. (..) Jeg kan mdske goadt have en strateqgi i hovedet men den
ligger aldrig mere fast end. at jeg navigerer efter, hvordan jeg oplever situationen. (..) Sa har
Jjeg nogle gange leftet en opgave vaek fra dem, som de vil vaere taknemmelige for, det kan
ogsd vaere, jeq har givet opgaven tilbage og sagt: Jeq tror, vi skal gare sddan her, kunne du
ikke prove at gere sadan’. () En anden ting er struktur og kiare retningslinjer. Og ndr vi har
haft made, gik jeg altid hjem og lavede en fast aktionsplan over, hvemn ger hvad og hvorndir.
Den struktur har de ikke vaeret vant til for. Og sG kunne man falge op pd det og det er jo
simpel projektledelse. (..) Jeg forsagte faktisk at bryde det meget ned og sige: Hvad er det
for nogle opgaver, vi skal have forst og fremmest, hvad er processen i det? Vi ved god,
hvad vi skal frem til. men for vi kan komme frem til det, hvad er det s&, vi skal undervejs?’(..)
Og derncest sG kom den her videnforankring: hvordan sikrer vii at (..) vi fdr den viden bragt
ind i virksomheden. Der fik jeg lavet nogle arbejdsseancer, nogle lceringsseancer.

Facilitator i case 3 viste sdledes et tydeligt engagement i vidensamarbejdet fra start: hun
ville arbejde for et godt resultat samt en god proces frem mod mdlet. Hendes
faciliteringsmetoder karakteriseredes ved intuition og situationsfornemmelse, struktur og
klare retningslinjer, hun pdtog sig administrative opgaver, ndr det var nedvendigt, ligesom
hun sikrede videnforankring i SMV'en via arbejdsseancer mellem SMV'en og forskerne.
Generelt spillede facilitator en vigtig rolle i vidensamarbejdet i case 3, og hun var lebende
aktivt involveret i hele GTNV-projektperioden.

Case 4

| vidensamarbejdet i case 4 var der forst tilknyttet én facilitator, som inden viden-
samarbejdets egentlige opstart p&d SMV'ens opfordring blev udskiftet af en facilitator fra
Aarhus Universitet. | interviewet forklarede denne facilitator, hvordan hun leste
faciliteringsopgaven under det forste opstartsmede mellem SMV'en og forskerne: Som en
del af madefaciliteringen er der det her med at kunne praesentere, hvad det er for et made,
folk er kommet til. hvad er det, vi skal have ud af det hvad er min rolle og sa give plads til. at
folk kunne tage den her runde omkring dels at praesentere sig selv, men ogsa bringe pd
banen, hvilke forventninger, de egentlig har til samarbejdet i et trygt rum. Hvad er
succeskriterierne for at deltage i det her samarbejde, hvem skal have ansvaret for hvad. Sd
egentlig hele tiden vaere den, der ligesom kan trcekke essensen ud af hvad der sker pd
madet flette det sammen, sa det bliver til et samlet hele og samle op og konkludere og
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sikre, at vi i videst mulig omfang har en fcelles forstdelse af. hvad vi har snakket os frem til,
og hvad naeste skridt er.

Efter opstartsmedet deltog facilitatoren lebende gennem hele projektet i workshops, hvor
hun p& samme vis satte rammen om og skabte rummet for vidensamarbejdets udfoldelse
0g ogsd for videnforankring i SMV’en.

Den interviewede forsker fra vidensamarbejdet beskriver her kort, hvilken betydning
facilitatoren havde for vidensamarbejdet: Hun tilferte hele seancen noget integritet omkring
atholdelsen, som ikke havde fundet sted, hvis vi bare havde siddet og diskuteret over en
kop kaffe. Og en medejer af SMV'en beskriver det sdledes: Vi kan jo selv sddan
projektstyringsmaessigt og indholdsmaessigt sarge for at tingene skrider fremad. Sadan er vi
Jo vant til at arbejde.. (..) Men sddan det der metaperspektiv, det kan vaere sveert at tage pd
sig selv og fd den der viden hevet ud af vores hoveder.

Undervejs i vidensamarbejdet i case 4, var det ikke kun facilitatoren, der aktivt under-
stettede samarbejdsprocessen. Her fortceller hun om, hvordan en forsker naturligt indtog en
faciliterende rolle under kommunikationen mellem en anden forsker og SMV'en: Der skete
0gsd det. at den anden hovedforsker faktisk gik meget ind og tog en rolle at hjcelpe med at
overscette. Fordi han havde en indsigt i statistk og psykometri pd et andet niveau
selvfalgelig, som gjorde, at han ligesom kunne brobygge mellem det kvalitative og
kvantitative. Sa han blev egentlig en facilitator pa noget af samarbejdet. (..) Det skete bare,
og sd valgte de at bruge ham, fordi han sagde: Det kan jeg godt hjcelpe jer med: det han
siger, ndr han siger det og det det er sddan og sddan’ - pd en made, som jeqg slet ikke ville
kunne, fordl jeq slet ikke har forstdelsen af det han bidrog med.

For facilitatoren var rollerne i vidensamarbejdet sdledes ikke fastléste: hun trédte til side og
lod en forsker facilitere, da det s& ud til at vaere mest frugtbart for vidensamarbejdet.

Case 5

Facilitatoren i case 5 beskrev sin funktion som facilitator i vidensamarbejdet sdledes: A/tsg,
jeg har jo ikke vaeret sé meget sammen med forskeren, det har jo mest vaeret med
[virksomheden]. | starten har det vaeret nadvendigt at vaere meget sammen, altsd, holde
meder og afstemme og sddan se hinanden i @jnene. SG er det gdet mere over i sddan
nogle telefonafstemninger. (..) SG har der vaeret perioder, hvor vi har veeret lidt langt fra
hinanden, altsd mentalt hvor det bare ligesom kerte. (..) Begge parter har en hej faglighed,
sa derfor ved de godt hvad de mades om. (..] SG har det ogsd vaeret meget med at fa
samspillet altsd mellem direktor og projektleder, til at blive mere dynamisk og at fa
projektet til at spille op ad det forretningsmcessige.

Det var unikt for case 5, at det var en medarbejder fra SMV'en, som hovedsageligt var

involveret i GTNV-projektet. Her kunne facilitator se en nedvendighed i, at hun tradte til og
understottede GTNV-projektets udfoldelse og forankring internt i SMV'en, mens der i selve
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samarbejdet mellem SMV-medarbejderen og forskeren ikke var et stort behov for
facilitering. Medarbejderen fra SMV'en fortceller dog her om, at facilitatoren spillede en
vigtig rolle under opstartsmedet med forskeren: Det har vceret rigtig fint med den der
forventningsafstemning, at fd den helt up front: Hvad er vigtigt for dig?. For hvis vi bare selv
var gdet i gang, sd. Jeg oplever jo jaevnligt at man kan sidde omkring bordet og tale om
nogle ting. Og [forskeren] sidder og taler om én ting, jeq taler om en anden, og sd gdr vi
hjem, og sa har vi aftalt to forskellige ting. Og sa er det fordi, man har hert tingene forskelligt.
Oqg der er det godt at én ligesom er med til at sikre, at det ikke sker. (..] SG at vaere
overscetter, altsd, fd skdret helt ud: Hvad er det lige du mener?.

Facilitatoren havde sdledes en vigtig funktion i forhold til at understatte en tydeliggerelse i
kommunikationen mellem SMV-medarbejderen og forskeren. Facilitatoren sagde ogsd i
denne sammenhceng: Det er jo ogsad meget med kammeratskab og gamle vaner. Citatet
understreger, at for at vidensamarbejdet kunne komme godt fra start, var det nedvendigt, at
facilitatoren finjusterede den mdde, som de to venner havde kommunikeret hidtil.

SMV-medarbejderen pointerer endvidere vigtigheden af i det hele taget at have en
facilitator med i GTNV-projektet: /Facilitatoren] er jo en del af projektet. (..) For mig er hun en
vigtig del af processen. Jeq sparrer med hende, og det har jeg gjort meget omkring hvad
Jjeq skulle gare, hvordan jeq skulle hdndtere det Og for mig har det vceret ligesom at have
en brevkasse ude i verden, hvor man kan sparge om, hvad hun synes, man skal gere.

Faciliteringen i case 5 var séledes karakteriseret ved, at der var behov for en direkte statte i
opstarten af samarbejdet, hvorefter facilitatoren med Icengerevarende mellemrum
hovedsageligt var i kontakt med SMV'en. Til trods for mindre synlighed hen imod slutningen
af GTNV-forlgbet var facilitatoren vigtig i forhold til, dels at scette en kommunikativ ramme
om samarbejdet, og dels at sparre med den centrale medarbejder i SMV'en undervejs i hele
forlgbet.

7.3. Facilitering pa tvcers af cases

Faciliteringsmetoder

Nar vi ser pd facilitering pd tvcers af de fem cases er der elementer, som gdr igen i de
metoder, facilitatorerne anvender til at understgtte og stimulere samarbejdet mellem
SMV’en og forskerne.

Flere facilitatorer arbejder proaktivt i deres tilgang, hvor de benytter p& forhdnd
gennemtcenkte og velafprevede workshopformer eller mgdestyringsstrategier, mens andre
arbejder mere reaktivt i deres facilitering; dvs. reagerer pd det, der opstdr i den enkelte
situation. Scerligt i den reaktive tilgang ser det ud til, at facilitatorerne anvender personlige
erfaringer og kompetencer sdsom: situationsfornemmelse, kontekstaflaesning og vurderings-
evne (fx i forhold til, hvorndr et made tager en uhensigtsmaessig eller irrelevant drejning).
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Ved at scette disse kompetencer og erfaringer i spil former og tilpasser facilitatoren bevidst
sin faciliteringsmetode i den unikke kontekst.

Generelt gdr det igen blandt facilitatorerne, at mange af dem ser det som en del of
faciliteringsopgaven at scette en dagsorden for og ramme om meder og workshops med
fokus pd bd&de madl og proces, at afgreense og tydeliggere dialog mellem SMV'en og
forskeren, samt at intervenere, udfordre, provokere og vende tingene pd& hovedet for at
styrke innovationsprocessen og resultatet af vidensamarbejdet. Derudover arbejder flere af
facilitatorerne meget konkret med videnforankring og lcering i virksomhederne via
arbejdsseancer mellem SMV'en og forskerne eller via refleksionsevelser blandt
medarbejdere i SMV'en, mens andre facilitatorer styrker videnforankringen mere indirekte
under vidensamarbejdet ved lgbende at tydeliggere dialogen og videndelingen mellem
SMV’en og forskerne.

Helt overordnet er det et fcellestraek i facilitatorernes metode | GTNV, at facilitatoren trceder
nogle skridt tilbage og ser fra sidelinjen, fokuserer p& essensen og stiller spargsmal fx
omkring SMV’en og forskernes forventninger, tanker omkring resultatmal, samarbejdsproces,
vidensbidrag og skitserer de nceste skridt i samarbejdet, sddan som facilitatoren ser, det er
vigtigt p& prcecist dette tidspunkt i processen. Herved former facilitatoren et rum, hvor
SMV’en og forskerne ser og harer hinanden, hvor de lcerer hinanden at kende samt f&r et
meningsfuldt indblik i og forstdelse for hinandens verden og viden, samtidig med at
projektet drives fremad.

Facilitators rolle og position i vidensamarbejdet

Som det var formuleret i opdraget til facilitatorerne, kan vi ogsd se i praksis, at facilitatorerne
i de fem cases scerligt fokuserer pd SMV'ernes behov. Fordi innovationsprojektet og udbyttet
heraf 'tilherer SMV’en, har SMV'en ofte brug for ekstra stette fra og dialog med facilitatoren
omkring fx: hvordan GTNV-projektet placerer sig i virksomheden, hvordan den nye viden
kan anvendes efter GTNV og ikke mindst, hvordan forskernes vidensbidrag i det hele taget
skal forstés. | denne sammenhaeng ser vi, at facilitatoren ofte befinder sig i en rolle som
‘'overscetter af forskerens sprog og viden i forhold til SMV en. Der eksisterer i flere tilfcelde
tilsyneladende en form for sprogbarriere eller en vidensmeessig klgft mellem SMV'en og
forskerne, som facilitator s& at sige bygger bro over via dialog og tydeliggerelse af fcelles
interesser og mal.

Derudover beskrives facilitatorens rolle i interviewene via forskellige begreber séisom: den,
der tilferer samarbejdet integritet og metaperspektiv, facilitatoren er en modvcegt, der kan
sige SMV'en imod og udfordre, facilitatoren beskrives som ankermand, tovholder,
sparringspartner, projektkoordinator og projektleder. Netop den projektledende og -
koordinerende rolle ser ud til at vcere betydningsfuld i de vidensamarbejder, hvor
virksomhedens drift fylder meget i hverdagen.
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Fcelles for facilitatorerne i de fem cases er, at de formdr at observere og reflektere over
egen rolle og position og netop skifter mellem de forskellige roller og positioner alt efter,
hvad der er behov for i det enkelte vidensamarbejde og i den enkelte situation. Disse
rolleskift udger et vigtigt element i selve faciliteringsmetoden.

Som vi s& det i to ud af de fem cases, var det nedvendigt at udskifte facilitatorerne. Et
meningsfuldt vidensamarbejde krcever sdledes ikke blot et match mellem SMV'en og
forskerne, men ogsd et godt match mellem facilitatoren og scerligt SMV'en.

Hvorndr skaber facilitator sterst veerdi i vidensamarbejdet?

| alle fem cases ncevner stort set alle interviewede parter, at faciliteringen er scerlig vigtig
under det farste opstartsmede i vidensamarbejdet - og det er uanset, om bd&de SMV’en og
forskerne har en dyb fcellesfaglighed eller kender hinanden i forvejen. | det forste made er
der behov for en tredje part til at rammescette og quide parterne ind i det kommmende
samarbejde. Herefter varierer det fra case til case i hvor stort et omfang facilitatoren er
direkte involveret i vidensamarbejdet. | nogle tilfcelde arbejder SMV'en og forskerne ofte
sammen pd egen hdnd, mens SMV'en ind i mellem sparrer med facilitatoren over mail eller
telefon. | andre tilfcelde deltager facilitatoren i flere meader for at skrive referat og evt. gribe
ind, hvis parterne bevaeger sig ud pd et sidespor, eller facilitatoren er mere direkte involveret
og afholder samarbejdsworkshops lebende gennem hele projektperioden.

Det ser ud til, at der er mindre behov for facilitator i vidensamarbejdet i GTNV, nar SMV’en
og forskerne gennem de ferste faciliterede meder har opbygget en relation, en
kommunikationsmdde omkring hver deres vidensbidrag, en samarbejdsform med enighed
om fcelles spilleregler at agere efter og er ndet til en afklaring af mulige mdal for
vidensamarbejdet. Herefter kan de st&d pd egne ben; de 'kan selv’ og har ikke i ncer sé hoj
grad brug for en faciliterende maedestyrer eller tovholder. Dermed ikke sagt, at der ikke
foregdr facilitering senere hen i vidensamarbejdet, for her ser det i flere tilfcelde ud til at give
mening, at enten en forsker eller en medarbejder i SMV'en selv faciliterer dele af processen i
udviklingen af et nyt produkt eller en ny forretningsstrategi.

At facilitator bliver mindre synlig og involveret i vidensamarbejdet, betyder dog umiddelbart
ikke, at facilitatoren mister veerdi i vidensamarbejdets treklang. Scerligt for SMV'erne ser det
ud til at give en stor tryghed at vide, at der findes en tredje part, som stér parat til at give
sparring, input og styring i samarbejdet med forskerne, hvis der er behov for det.

7.4. Opsummering

| de fem cases benytter facilitatorerne hver deres individuelle metoder til at understatte og
stimulere vidensamarbejdet. Sammenlignet er de mest anvendte metoder af proaktiv eller
reaktiv karakter og spcender lige fra formsatte idégenereringsworkshops, madestyring og
referatskrivning til at stille de rigtige spergsmdl pd de rette tidspunkter for at skcerpe
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samarbejdsprocessen mellem parterne og videnforankring i SMV’en. Her bliver det tydeligt,
at vi i de fem cases har at gere med erfarne facilitatorer. De har en god situations-
fornemmelse, vurderingsevne og refleksion over egen position og skift mellem roller som
eksempelvis tovholder, provokater eller referent.

Faciliteringen ser ud til at veere scerlig vigtig under vidensamarbejdets opstart, mens det
herefter varierer, hvor ofte der er behov for eksternt faciliterede samarbejdsmeader. Nogle
SMV'er og forskere arbejder af og til sammen pd egen hdnd, og hvor SMV’en kommunikerer
med facilitatoren over telefon. | andre tilfcelde er facilitatoren mere direkte involveret og
afholder samarbejdsworkshops eller refleksionsdage med fokus pd& videnforankring
lobende gennem hele projekiperioden. Stort set alle SMV'er og forskere ncevner, at
faciliteringen af samarbejdet generelt har en stor vecerdi i forhold til projekternes positive
fremdrift.

| nedenstédende figur opsummerer vi, hvad vidensamarbejdets byggesten facilitering
indeholder og daekker over i GTNV:

M@DESTYRING
SPORGSMAL TIMING
SITUATIONSFORNEMMELSE
FORVENTNINGSAFSTEMNING
METODE TOVHOLDER REFERENT RUM
PROJEKTLEDER PROJEKTKOORDINATOR
MALORIENTERING RAMMER REFLEKSION
VIDENFORANKRING PERSPEKTIVSKIFTE
SPARRINGSPARTNER ANALYSE TILLID
DIALOGSKABER PROCESSTYRER
KONTEKSTFORSTAELSE GUIDE
FUNKTIONSBEVIDSTHED
VIDENDELING
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8.Udbytte af vidensamarbejde

8.1. Indledning

Mdalet med hvert enkelt innovationsprojekt i GTNV var at udvikle et nyt produkt, en
serviceydelse eller fx en strategi. Om de fem SMV'er opndede dette kvantitative voekst-
udbytte, beskriver vi her i kapitlet, ligesom vi fokuserer p& kvantitative vcekstparametre
sdsom @get indtjening og arbejdskraft i virksomhederne som folge af deltagelsen i GTNV.
Derudover beskriver vi, om SMV’erne under innovationsprocessen ogsé oplevede, hvad vi vil
beskrive som kvalitativ vaekst, fx i form af ny selvforstdelse, cendrede handlemenstre, nye
kompetencer eller cendringer i virksomhedens organisering, forretnings- eller kundetilgang.

Fokus i dette kapitel er séledes p&d SMV’ernes udbytte af vidensamarbejdet i GTNV i form af
bdde kvantitative og kvalitative forandringer. Nedenfor beskriver vi farst SMV'ernes udbytte
af vidensamarbejdet i hver enkelt case. Derefter sammenligner vi pé tvcers af de fem cases
og kigger pd, hvilke typer vcekst der gdr igen, ligesom vi kort skitserer forskerne og
facilitatorernes udbytte af at deltage i et vidensamarbejde i GTNV.

8.2. Fem SMV'ers udbytte af vidensamarbejde

Case 1

| case 1 beskrev den interviewede medarbejder det konkrete udbytte af innovations-
projektet i GTNV sdledes: Jamen vi fik jo 11 oplceg fra de studerende, og de er jo meget
forskelligartede, men vi har fdet en masse viden om, hvordan unge mellem 20 og mdske 30
ser pd [virksomheden] og ser pd gardiner, ikke mindst. og hvad der skal til. hvis vi nu skulle
gare noget scerligt over for dem. Er der noget markedspotentiale, og hvordan skulle vi gore
det osv. Men der er ogsa nogle, der har lavet nogle konkrete koncepter (..), man godt kunne
rulle ud direkte, s det er i hvert fald noget konkret Vi er sé ikke kommet videre med det
men jeg vil tro, at det er noget vi kunne gere. (..] Alle de der input der kom fra de
studerende, de vil blive givet videre til [en af forskerens] specialestuderende, som skal
arbejde videre med det.

Ved afslutningen af GTNV-projektet havde SMV'en sdledes fdet en bred vifte af nye
konkrete bud p& branding og salg af gardiner blandt unge. Da GTNV-projektperioden var
slut, var de forskellige koncepter endnu ikke implementeret eller fert ud i praksis og kunne
derfor heller ikke give nogen @get indtjening i virksomheden. Direkteren pdpegede, at det
vil krceve tid, penge og knoklearbejde i virksomheden, fer idéerne pd sigt kunne udmente
sig i egentlige resultater - men som vi ser det, er det kvantitative veekstpotentiale tydeligt i
denne SMV.
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| datamaterialet ser vi, at SMV'en oplevede flere positive sidegevinster: der skete ogsd
kvalitative forandringer pd flere fronter i virksomheden. For det forste ser det ud til, at
direkteren i lgbet af GTNV-projektperioden blev styrket i sine ledelseskompetencer. Her
fortceller hun: Jamen jeg synes da ogsd, at man bliver mere modig, (..] jeg bliver da ogsd
mere haerdet i at skulle praesentere de her ting. Vidensamarbejdets facilitator forklarede
derudover: Jeg tror, [direktaren] har indset sig selv sorm en flaskehals i noget af det her. At
hun simpelthen ikke kunne lese alt og at det var meget godt, at der var nogle andre, der
havde noget kapacitet til at lase nogle problemstillinger. Samarbejdet med facilitatoren og
forskerne gav séledes anledning til en form for ledelsesmaessig udvikling hos direktaren: hun
blev tilsyneladende mere sikker pd sig selv som direkter og fik mod pd at give slip pd& ansvar
og overlade det til kompetente medarbejdere i virksomheden.

For det andet oplevede virksomheden som organisation en forandring i sit syn pd sig selv i
forhold til at innovere og udvikle nyt. Da direktgren blev spurgt om innovation i
virksomheden, sagde hun: Lige i gjeblikket her i huset, der bruger vi det selvialgelig, hvor det
skrives med sddan en red sprittusch udenpd huset for jeg synes godt nok, at vi har gang i
rigtig mange uadviklingsting lige nu. (.] Det kan vaere kundeudvikling, det kan vcere
produktudvikling, det kan vaere nye mdder at arbejde pd, det kan vaere uavikling af systuen.
Sa det er jo hele vejen igennem. Facilitatoren forklarede yderligere: Hele virksomhedens
mindset er blevet rykket i processen til at vaere mere dbne og mere modtagelige. Et udbytte
af vidensamarbejdet i GTNV var sdledes, at virksomheden fik nye tcenke- og
handlekompetencer, s& de til slut i GTNV sd sig selv med en ny identitet: som en innovativ
virksomhed.

| forloengelse heraf, og som et tredje punkt, beskrev direkteren endnu et udbytte: Vi er
virkelig kommet pd landkortet pd det sidste, og det ger, at vi fdr rigtig mange input ude fra
folk, der gerne vil arbejde sammen med os. Og medarbejderen fortsatte: Vi vi/ noget nyt-
agtigt. sa der er ogsa noget markedsfaringsbonus i det og derfor kommer der ogsd nogle
henvendelser af den ene eller den anden art Det, som virksomheden oplevede, var, at
andre virksomheder inden for samme branche begyndte at udvise stor interesse for at
arbejde sammen med SMV'en, fordi de netop var begyndt at teenke og handle p& en ny og
anderledes mdade ved at indgd i et vidensamarbejde. | kraft af sin deltagelse i GTNV skilte
SMV’en sig efterhdinden positivt ud blandt konkurrenterne.

Direkteren satte ogsé ord pd en fjerde kvalitativ forandring, der skete i SMV'en: Vi har ogsd
vaeret igennem en lceringsproces. Der er mange ting, man kan se nu, fordi det jo har vceret
nogle mcerkelige uaviklingscirkler hen over det (.] Det har vi lcert af processen her: hvad
det er for nogle radgivere, vi skal have ind. SMV'en udviklede undervejs i projektet et
selvindblik i forhold til egne behov i et samarbejde, og i forhold til, hvem det i fremtiden ville
veere relevant for virksomheden at samarbejde med. Direktaren uddybede: Det har nok lcert
mig sG meget at hvis jeq lige havde et eller andet projekt sd kunne jeg da godt finde pd at
ringe til Aalborg Universitet nu eller Aarhus Universitet og sige: 'Ved du hvad, jeqg har faktisk
den her et eller andet har | nogen, der kan hjcelpe med det?. Det ville jeg da aldrig
nogensinde have gjort for. SMV'ens udbytte kan i forlcengelse heraf beskrives som en
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veerdifuld erfaring med det at samarbejde med forskere - og som mod pd& og nye
kompetencer til at gere det igen i SMV'ens fortsatte udviklingsproces.

Udbyttet af vidensamarbejdet for SMV’en i case 1 var sdledes bdde konkrete bud pd nye
brandkoncepter og en ny organisatorisk tilgang til udviklingsprocesser i virksomheden. De
kvalitative forandringer opstod undervejs i processen og havde ved GTNV-projektets
afslutning allerede sat deres positive preeg pd virksomheden, mens @konomiske
veekstresultater i SMV'en, udledt af GTNV-projektet, med stor sandsynlighed vil vise siqg i
fremtiden.

Case 2

GTNV-projektet skulle feore virksomheden igennem en afklaring af, hvilke strategiske
retninger de kunne fglge og en afdaekning af udviklingspotentialet for hvert af disse
scenarier. Som resultat af vidensamarbejdet blev der bl.a. udviklet et scenarie eller en
strateqgisk forretningsplan for at kunne tilbyde kunderne en ny ydelse. SMV'ens direkter
forklarede: Der er mange [kunder]. der sagde: Hold da op, det er en god snak, vi har haft
med jer, og det der med. at | kan hjcelpe os [inden for et specifikt omrdde]. det havde vi ikke
taenkt at vi kunne outsource’ (..] SG det giver en helt anden kontinuitet i forhold til kunden
oq relation. (..] Og de kompetencer vi skal bruge, dem har vi jo i vaerktajskassen, men det er
Jo en anden mdde at samarbejde pd. (..] Forskeren sagde: Jamen | er jo nadt til at finde ud
af hvad det er for nogle varer, | har i vcerktajskassen, ndr | kommer ud. (.) Det var
processen, der fik os til at finde dem frem underveys.

Direkteren beskrev yderligere, hvor langt virksomheden var ndet i implementeringen af
forretningsstrategiens nye serviceydelse: Selvom vi ikke er blevet faerdige med et
produktblad og dermed ogsd en mere mdirettet markedstaring pd omrddet, s bliver den
markedsfort bdde af [en medarbejder] som laver telemarketing og af mig, som er den
udaadvendte pad salget (] Vi er afklarede og har det implementeret mere eller mindre, vi er i
proces med det.

Som vi ser det, ndede virksomheden lcengere end det fra start fremsatte mdl for
innovationsprojektet, eftersom SMV'en inden for GTNV-projektperioden kom s& langt som til
at markedsfere og teste interessen for den nye serviceydelse blandt potentielle kunder og til
at forandre arbejdsgange i virksomheden, som gjorde SMV'en klar til nceste fase i sin
udviklingsproces.

Forskeren beskrev sit syn pd SMV’ens veekstpotentiale sdledes: Det er relativt tcet pd, det er
feerdiguaviklet (..). SG kan det godt vaere, at man er nadt til at justere og fd rettet ti, men i
princippet er det faerdigt til, at de kan begynde at scelge det (.) Jeqg tror, der er stort
vaekstpotentiale, og begge scenarier rummer rigtig meget innovation i forhold til udvikling
af den her virksomhed ved at sikre et langsigtet vaekstgrundlag, men det er ogsd noget
andet Altsg, det er ikke mere af det samme, det er nogle nye ben og dermed er det nogle
nye ressourcer. Forskeren forklarede sdledes, at hvis veekstpotentialet i fremtiden skal kunne
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udfolde sig og resultere i reel gkonomisk vcekst, vil det krceve nye ressourcer i virksomheden.
| denne sammenhceng pointerede SMV'ens direkter, at det var hensigten, at en praktikant
skulle fortscette arbejdet med implementeringen af den nye serviceydelse.

Udover dette produktmcessige og kvantitative udbytte, beskrev direkteren i SMV'en, at de
ogsd oplevede kvalitative forandringer i virksomheden som felge af GTNV-projektet: Vi har
klart fdet noget ud af det. Altsa, det er svcert at gare op, det er svaert at lave et regnestykke
pd det hvor vi kan sige, hvor meget har vi faet pa bundlinjen. (..) Men vi har féet @inene op
for en hel masse muligheder, som ligger lige ved siden af de ting, vi gjorde i forvejen. (.)
[Forskeren] har lcert os nogle innovative processer for, hvordan vi skulle beskrive nogle ting,
vi enskede at komme frem til. Og i de processer popper tingene op. Sd man kan sige, at hun
Icerte os nogle vaerktajer til fremtiden. (..) Vores forretning er ligesorm gennemsyret af alt det
her nu.

Udover disse nye kompetencer i form af erfaring med metoder og vcerkigjer til at
gennemfgre innovative processer, fortalte direkteren om endnu en ny handlemdde i
virksomheden, som forskeren bidrog direkte til: at praesentere nye mulige udviklingstiltag,
som dem fra GTNYV, for virksomhedens bestyrelse.

Udbyttet af vidensamarbejdet for SMV'en i case 2 var sdledes preeget af bdde kvantitative
og kvalitative forandringer. SMV'en fik udviklet en ny forretningsstrateqgi for en ny, konkret
serviceydelse, som var godt pd vej til at blive implementeret - og potentialet for en direkte
okonomisk indtjening udledt heraf s& ud til at ligge lige om hjernet. Desuden oplevede
SMV’en kvalitativ veekst i form af nye kompetencer og handlemdder internt i organisationen.

Case 3

En medejer af SMV'en forklarede, at ventilationsproduktet udviklet i GTNV endte med at
blive langt mere energieffektivt end farst tiltcenkt: Hvis man kigger pd vores mdilsaetning
oprindeligt sa har vi jo overgdet vores mdiscetning flere gange i kraft af [forskerens]
arbejde. (..] Vi har vel overgdet vores mdlscetning med 50 %. Rent teknisk har vi et produkt,
der langt overgik vores forventninger. (..) Det eneste vi mangler at fG lidt styr pG, det er en
motor, men altsa, vi har flere lesninger i spil. Men éellers er alt feerdigt til salg.

Sdledes ndede SMV'en sit produktmdl - og mere til. | forhold til udsigterne til implementering
og salg af det nye produkt fortceller den anden medejer af SMV'en: Noget af det der kunne
vaere rigtig laekkert det var, (.) at man faktisk havde noget markedsfering inde over
allerede i udviklingsforlabet fordi det der er problemet hvis man gdr ud til et eller andet
marketingsbureau bagefter, det er, de fatter ikke, hvad det her det er for en vare. Hvis man
havade haft dem inde over, for eksempel siddet med til vores koordinationsmader, sG havde
de fdet en indsigt i, hvad er det, de er ved at lave, og sG kunne man fd skudt den her i gang.
For jeg synes, altsa jeg vil ikke sige, at det er op ad bakke nu, men det er altsd en stor
udfordring for os at skulle ud og have det her afsat de rigtige steder i de rigtige maengder
oq til den rigtige pris. () Hvad skal man sige, der er ingenting ved at udvikle, hvis det er
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sadan, at man lige pludseligt stdr over for en anden bro, som man sd ikke kan komme over.
(.) Mdske fa lidt stette til det ogsd, (] fordi produktet, det skal ikke bare de pd hylden, ndr
det er faerdigt. (..) Man kunne godt forestille sig, at hvis man tcenkte det her hele vejen til
enden, sd skabte man arbejdspladser, fordi man rent faktisk fik lavet en eksportsucces ud af
get.

Derudover forklarede medejerne, at vidensamarbejdet gav en stor veerdi til SMV'en i kraft af
den nye viden, de havde f&et: Det fede ved det det er, at den gdr ind, der bliver vi vores
egen kunde, fordi det er noget [viden]. vi kan implementere i eksisterende varer. (..) Vi ved
ufatteligt meget mere om aerodynamik og ventilation og motorteknik osv., end vi gjorde, da
Vi startede.

Sdledes skete der som felge af vidensamarbejdet et tydeligt kvalitativt kompetencelaft i
SMV’en i forhold til, at de nu ogs& kunne forbedre eksisterende produkter via den nye viden.
Desuden oplevede SMV'en et kompetenceleft i form af: Vi har faktisk bevist, at vi kan kere
sddan et projekt igennem og fd noget ud af det (..] Det har givet en enorm selvtillid for
virksornheden med produktet, det er der slet ingen tvivi om (..). det har ogsd givet en masse
gejst (..) SG har vi fdet et kompetencemcessigt left som selvfolgeliq giver os selvtillid.
Erfaringen med at gennemfare et succesfuldt innovationsprojekt gav SMV'en en folelse af
ny kompetenthed og dermed mod pd i fremtiden at tage fat pd nye innovationsprojekter.

Facilitatoren s& yderligere et kvalitativt udbytte hos SMV'en fra sit stésted i
vidensamarbejdet: Jamen jeg er helt sikker pd, at de har fdet flere ting med. Altsd her
omkring lcering har de fdet med, at der findes andre, der ved mere, end vi ger, og vi kan
godt gd ud og sperge. Det er den ene del. Den anden del er, at de har fundet ud af, at de er
nadt til at skelne, ndr de holder mader, om det er informationsmader eller beslutningsmader
eller diskussionsmader. Det har de aldrig gjort fer. (.) SG den der bevidsthed omkring, hvad
det er, ndr vi scetter os omkring et bord. hvad skal vi? Og hvad skal vi have ud af det? (..) De
er blevet mere bevidste om, at de skal vcere ledere, og at de skal pdtage sig mdske lidt
andre roller. (.) Ogsd bevidstheden omkring, at nu skal vi til at vokse, og vi skal ud og gere
noget andet sd er vi ogsd nadt til at skifte gear. Og ndr vi skifter gear, sker der nogle andre
ting. Og det er en proces, de er i gang med, den er ikke fcerdig. Facilitatoren beskrev
sdledes, at medejernes lederskab p& maeder var vokset og blevet professionaliseret; de
havde opbygget kompetencer til at kunne se sig selv udefra. Desuden ncevnte bdde
facilitatoren og SMV-ejerne i interviewene, at innovationsprojektet gav anledning til
udskiftning i virksomhedens bestyrelse.

SMV’ens udbytte af vidensamarbejdet i case 3 var s@ledes karakteriseret ved dels et produkt
med et tydeligt skonomisk vcekstpotentiale, og dels et stort kvalitativt kompetenceloft
internt i organisationen bdde i form af nye kompetencer inden for effektivisering af
eksisterende produkter, et kompetencelaft i forhold til ledelse og madekultur i virksomnheden
og erfaring med ogq tillid til det at gennemfare et innovationsprojekt med succes.
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Case 4

Ved afslutningen af vidensamarbejdet i GTNV havde parterne i case 4 opndet at udvikle
det etiske veerktej, der var planlagt fra start, men derudover udviklede de ogsd et etisk spil.
Her fortceller SMV'ens direktar om, hvilken gkonomisk vaekst SMV'en forventede som folge af
salg af produkterne: Spillet tiener vi jo allerede gode penge pd nu, selvom det egentlig ikke
var det spil. det var meningen, vi skulle lave. (..) Vi har ikke forhandlet kontrakten pd plads
endnu med [en dansk] kommune, men jeg tror det bliver en ordre pd omkring [et vist
belob] (.) Og vi begynder at tiene de forste penge pd [det etiske vaerktaj] her i april
mdned. (..] Vi har solgt det til et lederudviklingsforlab. SMV'en oplevede sdledes en konkret
okonomisk vaekst pd baggrund af salg af de i GTNV nyudviklede produkter.

Undervejs i vidensamarbejdsprocessen oplevede SMV'en ogs& kvalitative aspekter af
veekst. Her fortceller SMV'ens direkter forst om en forandring i virksomhedens innovations-
tilgang: Jeg taenker, at innovation bdde kan forstds som nye opfindelser, hvor man gdr ud
pd en dben mark, og sd finder man noget ud af ingenting naermest. Og det er vel meget
sddan, jeg har forstéet innovation i lang tid. (.) Men hvor jeg forstdr innovation helt
anderledes nu, som noget der egentlig sker sadan hele tiden og ikke naavendigvis fra den
ene daag til den anden, men ligesormn bare er en del af kulturen. (..] Hele tiden at innovere og
uavikle den mdde, man leverer sine services pd. Via vidensamarbejdet i GTNV fik
virksomheden sdledes et nyt selvbillede og en ny tilgang til udvikling fremadrettet, hvor
lebende innovation nu 1& centralt i virksomhedskulturen.

| forlcengelse heraf forklarede direktgren, at fundamentet for ny udvikling havde cendret sig
i kraft af vidensamarbejdet: Og sd har det vel ogsd givet det nye strategiske fokus og sige,
Jjamen hver gang vi laver noget uavikling, sa skal det vaere forskningsforankret. (..) Den har i
de senere dr vaeret ekstremt styret af empirien. (.) Vi skal have den empiriske og den
forskningsforankrede til at gd sammen i en syntese. (..] Det er en ny mdde at tcenke
uavikling pd. (..] Det er ogsa sadan en mdde at kvalitetssikre os selv pd. () Man kan sige, at
den nye mdde vi arbejder med vores egen udvikling pd giver jo et meget starre eller meget
mere sikkert grundlag for at vaekste.

Sdledes blev virksomheden inspireret til at udforme en helt ny forretningsmodel eller -
strateqgi i SMV'en, efter de havde f&et ojnene op for det vecerdifulde samarbejde med
forskere i GTNV - en forretningsmodel, hvor udviklingsinitiativer skulle tage udgangspunkt i
b&de empiri og forskning.

| en opsummering kan udbyttet af vidensamarbejdet i denne SMV sdledes karakteriseres

ved en konkret skonomisk vcekst, mens der ogs& opstod organisatoriske kvalitets-
forandringer i form af en innovativ og mere forskningsbaseret forretningstilgang.
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Case 5

Den medarbejder, som deltog i GTNV-projektet, fortceller her om SMV'ens udbytte af
vidensamarbejdet: Jamen altsd, for os har det vaeret en meget stor succes. Vi havde nogle
ret haje ambitioner for, hvad vi ville, og dem fik vi jo indfriet ncesten alle sammen. (..) Og
meget af det var ogsd en afdaekning af, hvad der kan lade sig gere, og hvad kan ikke lade
sig gare. (..) Det vi har fdet ud af projektet det er flere ting. Dels har vi fdet lavet noget
teknisk konkret som kommer ud i vores release nu her. Og dels har vi fdet indsigt | et endnu
starre projekt. Det var som om, at vi fik prikket hul ind til et stort rum, der var. Og nu skal vi til
at fylde det ud, og sd fik vi den her ansegning igennem [til Hajteknologifonden]. (..) Det er
en succes, at vi har afdcekket en ide, som er relevant og som Vi tror pd, kan give os en
eksportsucces. Sd for os, har det her vceret et trin pd vejen til noget mere.

Sdledes fik SMV'en udviklet et nyt teknisk produkt gennem vidensamarbejdet, men
opdagede samtidig at projektidéen rummede store muligheder, som kunne realiseres via
en udvidelse af projektet gennem Hgjteknologifonden. Det, at SMV'en fik sin ansegning
igennem hos Hejteknologifonden, tyder pd, at GTNV-projektet var et kvalificerende
forarbejde.

Udover dette udbytte fortalte medarbejderen: Nu skal vi jo til Indien. Og nu skal vi virkelig
udover rampen. Jamen der er sket meget de sidste to dr, hvor Genvej til Ny Viden har vaeret
noget af det der startede det | forbindelse med innovationsprojektet i GTNV fik SMV'en
sdledes nye muligheder pd& et verdensomspcendende marked; ikke blot i Indien, men i
interviewet ncevnes ogsa Sverige, Tyskland og Thailand.

| interviewet blev medarbejderen spurgt, om der var sket en forrethningsmaessiq vaekst i
virksomheden som folge af GTNV-projektet. Hertil svarede han: Jamen vi har jo haft noget
afgang, men vi har ogsd haft en tilsvarende tilgang. Vi ansatte jo en nu her. Og lige nu har vi
faktisk et rigtig stort overskud i den her del med projektet. Og vi har rygende travit. (..] Men
der mangler vi igen den forretnings- og uaviklingsmcessige sparring. (.) Nar virksomheder
far den her slags puljer af penge, sd lceg da lige sadan en pulje til side med noget
virksomhedsuadvikiing. Det kunne vcere rigtig godl, for det er noget af det, der hindrer, at
man vcekster. Altsd, hele det organisatoriske. For SMV'en var det tilsyneladende en
udfordring for alvor at vaekste kvantitativt i GTNV-projektperioden, fordi der ikke var sket en
nedvendig kvalitativ udvikling internt i organisationen sidelgbende med, at projektet
udviklede sig med hgj fart. Medarbejderen efterlyste konkret stette til en ny forretningsplan
med fokus pd, hvordan det nye produkt kunne udfolde sig i virksomheden i fremtiden.

Som et sidste punkt i raeekken af udbytter hos SMV'en beskrev medarbejderen, at de i (dele
af) virksomheden havde fdet en ny tilgang til innovation: Jeg vil ikke sige, at vi er der helt
endnu, men vi er da gdet fra at vaere sddan en. hovsa, der er masser af idéer, og sa lavede
Vi lidt pd kryds og tveers, til at veere: vi er nogle, der arbejder mdirettet med innovation. Vi
arbejder mdirettet med innovation indenfor et fagomrdde, hvor vi er rigtig dygtige. Indenfor
geologi og geografisk information. (.) Vores business det er at vaere innovaterer. |
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sammenhaeng med denne pointe sagde vidensamarbejdets facilitator: De har fundet ud af,
at de kan arbejde sammen med videninstitutioner.

Séledes var SMV’ens udbytte af vidensamarbejdet i GTNV en tydelig kvalitativ forandring i
forhold til det, nu at vcere en madlrettet, innovativ virksomhed, som samarbejder med
videninstitutioner. Derudover oplevede virksomheden vaekst i den forstand, at de fik et nyt
teknisk produkt, de udvidede markedet pd verdensplan, ansatte en ny medarbejder og
fortsatte realiseringen af innovationsprojektet efter GTNV via Hejteknologifonden.

8.3. Kvantitativ veekst og kvalitative forandringer p&
tveers af cases

Kvantitativ veekst i SMV’erne

Ser vi pd tveers af de fem cases, er der flere gennemgdende elementer, som peger i retning
af kvantitativ vaekst i SMV'erne som felge af vidensamarbejdet i GTNV. Disse elementer er:

¢ Nyt produkt/ny forretningsstrategi: | alle fem cases opndede SMV'erne som resultat
af vidensamarbejdet i GTNV at st& med et nyt produkt eller en ny forretningsstrateqi i
sidste ende.

e Sidegevinst i form af andre nye produkter: Nogle SMV'er oplevede, sidelebende
med det planlagte produkt, at f& udviklet yderligere et produkt i samarbejdet med
forskerne, mens andre SMV'er gav udtryk for, at de ville anvende den nye viden til at
forbedre allerede eksisterende produkter.

e Salg af det nye produkt/anvendelse af den nye strategi: | flere cases solgte
virksomhederne det nyudviklede produkt eller anvendte den nye forretningsstrateqi.

e @get indtjening: | flere tilfcelde oplevede SMV'erne @get indtjening som folge af
innovationsprojektet i GTNV.

o Udvidet marked: Generelt er billedet blandt SMV'erne i de fem cases, at der i lgbet
af vidensamarbejderne blev &bnet op for nye muligheder p&d nye markeder, mens
en enkelt SMV reelt solgte det nye produkt p& et nyt marked.

o Anscettelse af nye medarbejdere: Hos en enkelt SMV blev der som felge af GTNV
ansat en ny medarbejder, mens der i enkelte andre tilfcelde blev ansat nye
praktikanter.

Alt i alt opndede alle fem SMV'er i mdl med at f& udviklet et nyt produkt eller en ny

forretningsstrategi under GTNV. | forhold til implementering og salg af det nyudviklede
produkt pdpeger flere SMV'er, at ferend dette for alvor kan fere til @get indtjening i SMV’en,
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er der behov for ny viden om, hvordan dette bedst lader sig gere. Da det ikke var en del af
GTNV-projektrammen, ligger arbejdet med fx markedsanalyse og salgsstrategier, i de fleste
SMV'er, nedvendigvis efter GTNV-periodens afslutning. | denne sammenhceng bliver
SMV'ernes starrelse og daglige drift i interviewene ncevnt som en udfordring, fordi der netop
i de smd virksomheder ikke er scerskilte udviklings- eller marketingsafdelinger, som har
ressourcerne til udelukkende at tage sig af nye opgaver i forbindelse med implementering
og salg af et nyt produkt. Dog gav alle SMV'erne i interviewene udtryk for en positiv
forventning om et fremtidigt forretningsmacessigt udbytte i kraft af deltagelsen i GTNV.

Kvalitative forandringer i SMV’erne

Blandt de fem cases er der flere gennemgdende elementer, som peger i retning af
kvalitativ vaekst i SMV'erne som felge af vidensamarbejdet i GTNV. Disse elementer er:

¢ Nyt selvbillede og overordnet handlemdde: Et gennemgdende trcek ved alle fem
SMV'er er, at de, i kraft af at arbejde mdlrettet med innovation i GTNV, s& anderledes
pd sig selv efterfelgende. Flere SMV'er beskrev nu sig selv som innovative, som
innovaterer eller som deciderede innovationsvirksomheder. Gennem erfaringen
med at gennemfere en innovationsproces i GTNV blev innovation som tilgang til
udvikling i SMV'erne mere professionaliseret og formaliseret, hvorfor de
tilsyneladende ogsd havde mod pd, og kunne se gevinsterne i, at fortscette samme
innovative handlemeanster i fremtiden.

e Ledelsesmcessige forandringer: Blandt flere SMV'er skete der positive forandringer i
direkteorens ledelsesstil i forhold til fx at uddelegere mere ansvar til medarbejdere
eller at blive mere bevidst om et blik pd sig selv og egen rolle i virksomheden.

o Nye konkrete arbejdsgange og forbedring af intern kommunikation: Hos alle fem
SMV'er ser vi, at de i kraft af vidensamarbejdet oplevede en forandring af egen
meodekultur, kommunikation eller videndeling internt i virksomheden.

o Projekterfaring: En anden type kvalitativ vcekst, som alle SMV'erne oplevede
gennem GTNV, var selve erfaringen med at gennemfere et succesfuldt innovations-
projekt. Dette gav et konkret kompetencelgft og i forleengelse heraf en felelse af ny
gejst og selvtillid i virksomhederne.

e Nye samarbejdsmuligheder: Alle fem virksomheder gav udtryk for, at de gennem
GTNV fik gjnene op for en helt ny verden af samarbejdsmuligheder. Viden-
samarbejdet i GTNV ser séledes ud til at dbne dere for nye typer samarbejder i
SMV'erne - samarbejder, som kan indeholde deltagere bdde i form af forskere,
universitetsstuderende og en facilitator. Alle fem SMV'er gav udtryk for, at de var
interesserede i at indgd i et vidensamarbejde igen.
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Overordnet kan vi sige, at datamaterialet giver et gjebliksbillede af SMV'ernes oplevelse af
kvalitative forandringer - men om de kvalitative forandringer for alvor har forankret sig i
virksomheden; om de nye handlekompetencer og det nye selvbillede fortsat og mdske i
endnu sterre udstraekning vil blive udfoldet og anvendt i praksis, kan der ferst felges op pd
efter lcengere tid. Men det tegner godt - virksomhederne virkede entusiastiske og fulde af
gdapdmod, da GTNV sluttede.

| vores @jne er det overraskende, hvor mange sd at sige uforudsete, kvalitative sidegevinster,
der kan opstd som felge af et vidensamarbejde i GTNV i forhold til de egentligt opsatte
kvantitative mal for de enkelte innovationsprojekter. At demme efter interviewudsagnene
fra direkterer og medarbejdere i SMV'erne havde de kvalitative forandringer noget ncer
ligesd stor veerdi, som de konkrete produkter og forretningsstrategier, der blev udviklet i
projekterne - hvis ikke sterre vcerdi, fordi SMV'erne, mdske pga. sterrelse og adrcet
omistillingsevne, oplevede en mere direkte, positiv effekt her og nu, hvorimod produkterne
eller de nye forretningsstrategier netop i de fleste tilfcelde sandsynligvis ferst ville give et
okonomisk afkast lcengere ude i fremtiden.

Tendensen i datamaterialet er, at det at scette gang i et innovationsprojekt inden for ét
specifikt fagligt vidensomréde i SMV’en tilsyneladende hurtigt kan sprede sig som ringe i
vandet i den lille virksomhed og positivt pdvirke hele organisationen i forhold til nye
indsigter, cendrede handlerum og ny tillid til egne muligheder. Generelt ser det ud til at
veere et plus for virksomhederne, at de er sé& smd i sterrelsen i forhold til, at der netop ikke er
langt fra direkter til medarbejdere. De deltagende virksomheder havde mellem 4 og 15
ansatte, og i GTNV projektet generelt havde alle deltagende virksomheder under 50
ansatte. Dette er tilsyneladende en fordel, ndr det kommer til fx udviklingstempo, hvor fx
forslag, beslutninger og nye tiltag ikke skal gennem flere ledelseslag og lcengere processer,
for der sker en egentlig udvikling.

Forskernes udbytte

Ikke blot SMV’'erne, men ogsd forskerne i de fem cases fik noget ud af at deltage i
vidensamarbejderne i GTNV. | det felgende giver vi nogle eksempler fra interviewene.

Her fortceller forskeren fra case 1 om sit eget udbytte: Jamen det leber ind pd den mdde, at
Jjeqg far sat nogle konkrete mennesker pd nogle af de ting, jeg arbejder med. Sd det giver
mig mdske ikke empir, men det giver mig noget andet. Det giver mig liv til de ting, jeg ellers
sidder, til de teorier jeg mdske sidder og arbejder med. Og det synes jeqg faktisk, der er
mindst ligesd vigtigt. For det gor det nemmere at formidle. Forskeren fik saledes mulighed
for at koble praksis p& teori, hvilket forbedrede kvaliteten af hendes undervisning.

Hun beskrev i forlcengelse heraf, hvad hendes studerende fik ud af at bidrage til
vidensamarbejdet i case 1: Altsd, man kan sige, at det er helt dbenlyst selvialgelig, at de far
nogle begreber sat pd. Men de har faktisk alle sammen skrevet tilbage, at de har vaeret helt
vildt glade for forlobet. Altsd, ikke som sadan undervisningsforlebet altsd beyond that. Men
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altsg selve det der med at have en samarbejdspartner, som de kunne sparre med. Og det
kraever jo ogsd meget af virksomheden. Det der med, at de skal vaere villige til at saette tid
af til at besvare spargsmdl og sddan nogle ting. Men de studerende har virkelig faet noget
ud af det (..) Det gbner ogsa op for, hvad der er fedt for dem at sege i, sege praktik, lave
speciale om og sage job, ndr de engang bliver faerdige. Ifelge forskeren fik de studerende
en qivtig lceringsproces ud af at have en direkte kontakt og sparring med virksomheden,
ligesom de fik et direkte indblik i og feling med fremtidige muligheder i forhold til fx praktik
eller job.

Forskeren i case 4 beskrev sit udbytte af vidensamarbejdet sdledes: Hvis det her havde endt
ddrligt sa ville jeg nok have konstateret, at jeg skulle vaere blevet inden for [feltet] med
evalueringsrammer (.., men netop den omstaendighed. at det her faktisk lykkedes, det har
da kiart givet mig lidt mere blod pd tanden, ogsad til at sige ja til en naeste blad’ omgang.
Denne forsker fik séledes erfaring med, og lyst til atter, at anvende sin forskning i et nyt
‘bledt’ felt, hvor han fer var vant til hovedsageligt at bevcoege sig inden for det kvantitative,
statistiske felt.

Her fortceller forskeren i case 5, hvad han bl.a. fik ud af at deltage i vidensamarbejdet i
GTNV: Man kan sige, at det bedste ved det der projekt, det har ncesten vaeret, ndr vi [SMV-
medarbejderen og forskeren] har madtes med nogle folk. Fx har de nogle geologer ansat,
som er rigtigt dygtige, som er i deres tankegang. Der er de forholdsvis langt vaek sadan fra
den matematiske, statistiske tilgang, som vi har til tingene. Men ndr man sa sidder og
snakker der, det har nok vceret det bedste, at man ligesom har féet en eller anden form for
forstgelse, s de mdske har faet en forstdelse for, hvad det er, man kan med de her ting. Og
en forstdelse for, hvor meget mere kompleks verden er, end vi mdske til dagligt sidder og
regner med. Selvom vi synes, at vi mdske nogle gange godt kan hdndtere komplekse ting,
sa kan vi mdske faktisk ikke rigtigt SG de der snakke, det har mdske vaeret det der har
rykket ens egne forestillinger lidt. | dette vidensamarbejde blev de to videnskaber; geologi
og geofysik, kombineret under udviklingen af nyt geologisk software, og herigennem fik
forskeren gjnene op for en ny faglig kompleksitet, ligesom hans egen viden blev sat i
perspektiv.

| samme dur beskrev en medejer af virksomheden i case 3 i forhold til en deltagende
forskers udbytte: Og [den unge forsker] han kiappede da ogsd bare arerne ud, ndr [den
celdre forsker] var her. Og jeq tror da, det er et kanon springbraet ogsd for [den unge forsker]
til hans videre fcerd, fordi han jo virkelig, han har ogsd lcert rigtig meget af den her proces
med [den celdre forsker] Ogsd her skete der lcering forskere imellem.

Sdledes tegner der sig det billede, at forskerne fik et positivt udbytte af vidensamarbejdet i
GTNV i form af eksempelvis kvalificering af undervisningsforleb, nyt fokus i anvendelse af
egen forskning og nyt indblik i andre forskerfagligheder. Langt de fleste forskere gav udtryk
for, at de gerne ville indgd i et vidensamarbejde igen i fremtiden - og det pd trods af, at
deltagelse i vidensamarbejde i dag ikke giver merit i forskeres universitetsanscettelse.
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Facilitatorernes udbytte

De fem facilitatorer havde alle tidligere erfaring med at facilitere samarbejde, men for langt
de fleste var det nyt at facilitere et samarbejde mellem SMV og forsker - og denne nye
erfaring trceder i nedenstdende interviewcitater bl.a. frem som et tydeligt udbytte aof
vidensamarbejdet for flere facilitatorer.

| case 5 beskrev facilitatoren sit udbytte at vidensamarbejdet séledes: Altsd, jeg har fdet
indsigt i den der forskerside, altsa, hvordan de ser verden og lidt viden om forretning. Men
det har vceret interessant at se, hvor dygtige [SMV'en] har vceret Altsd, bdde det de har féet
fra mig, men ogsd det, de har fdet fra forskerne. De har virkelig taget det til sig og er gdet all
in, og det har tilfredsstillet mig rigtig meget. (..) Ogsd gevinsten for forskerne af at deltage i
det der, det har jeqg fdet stor indsigt i. Og ogsd selve det der med, jeg er ogsa kommet til at
reflektere meget over, hvordan viden virker. At f& et indblik i forskerverdenen, og i hvordan
viden virker, var nyt for denne facilitator, ligesom det var en stor tilfredsstillelse for hende at
opleve, hvor meget SMV'en fik ud af vidensamarbejdet.

Ogsa facilitatoren i case 3 understreger, at hun gennem vidensamarbejdet fik ny erfaring
med at facilitere et samarbejde, hvor der var forskere involveret: Jamen ved at deltage i det
projekt her, der har jeg fdet en mulighed for at samarbejde med universiteterne, som jeg
ikke har provet for. Det har vaeret forholdsvist nyt for mig. SG det har givet mig en indsigt og
en viden omkring det, og det har vaeret rigtig, rigtig spaendende og er det stadigvaek. (..]
Altsd, vi [den virksomhed, facilitatoren selv arbejder i] arbejder jo ogsd videre med EU-
projekter (). Og der har det her jo vaeret en rigtig god lcereproces til, at vi sd tager skridtet
videre. Vi er med i et par store EU-projekter, hvor vi blandt andet sidder sorm koordinatorer i
et af projekterne. (..] Men det har vceret rigtig goadt for mig at preve det her, helt sikkert. Jeg
har faet rigtig meget ud af det. og jeqg vil heller ikke teve med at sige ja til en ny runde, slet
ikke. Facilitatoren fik séledes et nyt indblik i forskerverdenen. Derudover fik hun ny erfaring
med at vcere involveret i et EU-projekt. Disse nye kompetencer tog hun med sig tilbage i sin
egen virksomhed, som pd baggrund heraf fik adgang til nye EU-projekter.

Facilitatoren i case 4 fortalte: Jeg tror, at noget af det, jeg vil tage med mig, det er egentlig
at arbejde, altsd, egentlig ogsd som facilitator, arbejde med egen laering. Jeg kunne rigtiq
godlt taenke mig at have sddan et facilitator-redskab, en logbog et eller andet. Ligesom at
man som underviser kan arbejde med det der saerlige rum, der er, ndr man lige har
undervist og man har det hele sd taet pd, at man egentlig ddrligt kan reflektere over det
men man kan beskrive nogle oplevelser, nogle fornemmelser, noget umiddelbart som man
ikke kan to dage efter, man har vceret i det. Denne facilitator fik sdledes erfaring med, hvor
vigtigt det er at reflektere over egen funktion og metoder i samarbejdsprocessen for at
kunne udvikle og forbedre sin facilitering.

Facilitatoren i case 2 kom fra et midtjysk erhvervsrdd og fik gennem vidensamarbejdet et
udbytte med sig, han kunne bruge i sit daglige arbejde i det lokale erhvervsliv: Mit netvaerk
er uhyre vigtigt for min succes. SG hvis jeg skaber netvaerk med forskere, s er der jo storre
sandsynlighed for, at jeg kan formidle gensidige kontakter i en anden sammenhceng. Og
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det er faktisk ogsa sket med [forskeren fra vidensamarbejdet]. Og kunne [forskeren] have
lyst til at komme til mig og sige: Jamen preov og her, jeg har nogle studerende, der skal
arbejde med det og det, kender du lige et par virksomheder, der kan det og det og det som
har lyst til at gad ind?, jamen sa vil jeq jo ogsa gare rigtig meget for at hjcelpe hende. (..) Og
Jeq har ogsd lcert noget af blandt andet nogen af de metoder, [forskeren] har prcesenteret.
Det har ogsa vaeret spaendende for mig. Jeg er jo selv teoretisk ogsd omkring mange ting,
men hver gang jeq lcerer noget nyt sa bliver jeg ogsa beriget og kan tage idéer med andre
steder hen. (..) Jamen for mig er det en stor glaede og et stort udbytte at kunne tilbyde
erhvervslivet noget de tager imod og eftersparger og senere viser sig at fd, ja, at de fdr et
udbytte af det. Fordi jeqg fdr succes ved, at de fdr succes. Denne facilitator fik sdledes et stort
udbytte ud af medet med forskeren i vidensamarbejdet, fordi han herigennem fik udvidet sit
netvaerk og lcerte nye faciliteringsmetoder, ligesom det var en tilfredsstillelse for ham at
kunne bidrage til virksomhedens succes i vidensamarbejdet.

Sdledes oplevede ogsd de fem facilitatorer at ga rigere fra vidensamarbejderne i GTNV.
Facilitatorernes udbytter karakteriseredes hovedsageligt ved erfaring med at facilitere
samarbejde, hvor forskere var involveret, udvikling af egne faciliteringsmetoder og
tilfredsstillelse ved at opleve SMV'ernes positive udbytte af vidensamarbejderne. Flere
facilitatorer gav udtryk for, at de efter GTNV fortsat havde kontakt med SMV’erne omkring
facilitering af videreudvikling af GTNV-innovationsprojekterne og nye projekter.

8.4. Opsummering

Innovation i GTNV defineres som nytcenkning og en nyskabelsesproces baseret pd et
samarbejde mellem tre parter og en kombination af deres teori- og praksisviden, hvis
resultat i sidste ende giver kommerciel vaerdi i virksomheden. | de fem cases oplevede alle
SMV'erne det udbytte at komme i mdl med at f& udviklet et nyt produkt eller ny
forretningsstrategi som felge af vidensamarbejdets innovationsproces. Derudover opndede
enkelte SMV'er at scelge det nye produkt eller at anvende den nye forretningsstrategi inden
GTNV-projektperiodens afslutning. Nogle SMV'er fik @aget indtjening som folge heraf, mens
der ogs& var SMV'er, som udviklede flere produkter, udvidede markedet og ansatte nye
medarbejdere eller praktikanter. Alle fem SMV’er havde en positiv forventning om @get
okonomisk indtjening som effekt af GTNV pd lcengere sigt. Dette vil opdragsgiveren Region
Midtjylland felge op p& henholdsvis et og to &r efter GTNV’s afslutning.

SMV'erne i de fem cases oplevede ogsd& kvalitative forandringer som felge aof
vidensamarbejdet. Disse forandringer tog form af: nyt selvbillede og overordnet handle-
mdde, ledelsesmaessige forandringer, nye arbejdsgange og kommunikationsformer,
projekterfaring og nye samarbejdsmuligheder. Datamaterialet giver et indblik i et gjebliks-
billede af SMV'ernes oplevelse af disse kvalitative forandringer - men om forandringerne for
alvor finder fodfceste i virksomhederne; om de nye handlekompetencer og det nye
selvbillede fortsat vil blive udfoldet og anvendt i praksis med en eventuel kvantitativ vaekst
som resultat, kan der foerst folges op pd efter lcengere tid. Men ved GTNV's afslutning
udtrykte SMV’erne entusiasme og gdpdmod i forhold til fortsat, og i nogle tilfcelde stadig
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med stette fra facilitatoren, at videreudvikle innovationsprojekterne og at udfolde de nye
kompetencer og handlemader i virksomhederne.

De ovrige to akterer i vidensamarbejderne oplevede ogsd et positivt udbytte af deltagelsen
i GTNV. Nogle af de interviewede forskere gav udtryk for, at de fik koblet praksis p& teori,
andre forskere opdagede, at undervisningskvaliteten steq, fordi studerende fik direkte
kontakt og sparring med en virksomhed, mens flere forskere lagde veegt pd, at de gennem
vidensamarbejdet fik et nyt indblik i og lcering fra andre forskergrene. Blandt de fem
facilitatorer var udbyttet af deltagelsen i vidensamarbejderne hovedsageligt ny erfaring
med, og dermed et kompetencelgft i forhold til, at facilitere samarbejde, hvor forskere var
involveret og derudover muligheden for udvikling og forbedring af egne faciliterings-
metoder.

| nedenstdende figur opsummerer vi SMV'ernes udbytte af vidensamarbejde i GTNV, som er
karakteriseret ved bdde kvantitet og kvalitet:

GEJST
ENGAGEMENT
LEDELSE ARBEJDSGANG
KOMMUNIKATIONSFORM
MOD ENERGI SELVINDSIGT VIDEN
BRAND SELVBILLEDE HANDLEMADE
SAMARBEJDSMULIGHEDER NETVARK
INNOVATION PROJEKTERFARING
PRODUKT SALG INDTJENING
FORRETNINGSSTRATEGI
MARKED ANSATTELSE
KOMPETENCE
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9.Konklusion: byggesten og udbytte i Genvej til
Ny Viden

Analysen af de fem cases viser, at vidensamarbejde er karakteriseret ved videndeling og
samspil mellem tre akterer, som deltager med hvert deres bidrag: SMV med erfaring og
viden fra sin praksisverden, forskeren med viden, teorier, begreber og analyser, mens
facilitator bidrager med erfaring og viden om at skabe rum, proces og gennemsigtighed i
samarbejde mellem flere parter. De tre akterers samspil er styret af et fcelles mal (for
SMV’en), mens deres bidrag bliver hentet ind i en struktureret og eksperimenterende proces,
hvor hvert bidrag kvalificerer resultatet. Dermed er resultatet og den nye viden kontekstuelt
bundet til netop dette vidensamarbejde og den proces, der har fundet sted mellem de tre
parter.

| de fem cases ser vi, at nar der opstdr et dynamisk samspil mellem de tre akterer, er det
positivt understettet af drivkreefter som: personlig kemi, fcelles vilje, tydelig kommunikation,
gensidig respekt, tillid og enighed om samarbejdsform. Derudover har vi identificeret
ressourcer hos SMV’'en séisom: motivation for udvikling af organisation eller realisering af
produkt, dbenhed overfor forandring, nysgerrighed/undren og tydeliggjort erfaring og
viden. En ressource hos forskeren er hans/hendes motivation og interesse for at bringe viden
i spil og f& ny viden med hjem om fagets anvendelseshorisonter. Facilitatoren tilferer
ressourcer i form af tilgange og metoder, som understatter og stimulerer selve samarbejdet
mellem SMV og forsker i forskelligt omfang, der er ngjagtigt tilpasset vidensamarbejdets
kontekst og behov. Faciliteringsopgaven i de fem cases er hovedsageligt at skabe og
tydeliggere vidensbidrag, se pd processen ovenfra, projektkoordinering, fokusere p& essens,
stille spergsmdl til forventninger, scette fokus p& mal og tage ansvar for nceste fase, der kan
handle om videnforankring, videreudvikling af forretningsgrundlag og at afsege muligheder
for nye projektmidler.

| de cases hvor vidensamarbejdet giver udfordringer er det primcert matchet mellem forsker
og SMV, der er problemet. Det er scerligt virksomheden, der er sarbar overfor et match, der
ikke giver mulighed for gensidige udvekslinger og videreudvikling af projektideerne. Nar
aktgrerne i vidensamarbejdet imidlertid oplever at vcere kompetente sammen, kan det
skabe en oplevelse af motivation, som er mere end individuel. Den har vi set komme til
udtryk i en fcelles folelse af gejst, der lafter vidensamarbejdet op og frem for deltagerne. Og
ndr hver akter oplever anerkendelse og bekrceftelse i sin faglighed og vidensbidrag, skaber
det et fcellesforankret tilharsforhold, som driver samarbejdet frem i en meningsfuld og
udbytterig proces for alle tre parter.

Det udbytte, der opstér i et vidensamarbejde i GTNV, kan vcere karakteriseret ved
kvantitativ veekst og kvalitative forandringer.

| alle fem cases fik SMV'erne et nyt produkt ud af vidensamarbejdet i GTNV, hvad enten det
fx var en ny forretningsstrateqi, nyt software eller et nyt ventilationssystem. P& denne front
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ndede alle fem SMV’er i mdl med hver deres projekt. Derudover oplevede enkelte SMV'er
ogsd et kvantitativt udbytte ved at scelge det nyudviklede produkt, at udvikle flere
produkter, at udvide markedet eller at anscette nye medarbejdere eller praktikanter.

Alle fem SMV'er oplevede kvalitative forandringer p& organisatorisk plan i kraft af GTNV. De
kom til udtryk i oplevelser af at bevcege sig fra én mdde at teenke og handle pé, til nye
madder at se sig selv, sine muligheder og organisation pd. De konkrete kvalitative
forandringer i SMV'erne tog form af: nyt selvbillede og overordnet handlemdde, ledelses-
maessige forandringer, nye arbejdsgange og kommunikationsformer, projekterfaring og nye
samarbejdsmuligheder.

| de fem SMV'er opstod der sdledes en del uforudsete, kvalitative sidegevinster i forhold til
de fra start opsatte produktmaessige mdl for de enkelte innovationsprojekter. SMV'erne gav
udtryk for, at de kvalitative forandringer havde ligesé stor veerdi, som de konkrete produkter
og forretningsstrategier, der blev udviklet i projekterne - hvis ikke sterre veerdi, fordi
SMV'erne, mdske pga. sterrelse og adrcet omstillingsevne, oplevede en mere direkte, positiv
effekt her og nu, hvorimod produkterne eller de nye forretningsstrategier netop i de fleste
tilfcelde sandsynligvis farst ville give en vaeksteffekt lcengere ude i fremtiden.

Forskerne i de fem cases oplevede ogsd et positivt udbytte ved at deltage i
vidensamarbejdet: kobling mellem teori og praksis, forbedret undervisningskvalitet og
indblik i og lcering fra andre forskergrene. De fem deltagende facilitatorer beskrev deres
udbytte som: ny samarbejdserfaring og kompetenceleft samt udvikling af egne
faciliteringsmetoder.
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10.

Perspektiveringer og anbefalinger

Samarbejde mellem SMV'er og videninstitutioner er under b&de regional, national og
international bevdgenhed, fordi det understatter voekst. Vi samler her en rcekke
anbefalinger, som er baseret pd vores analyse af et udsnit af cases i GTNV-projektet. Dette
kan forhdbentligt inspirere i udarbejdelsen af kommende programmer og ramme-
betingelser for vidensamarbejde mellem SMV'er og vidensinstitutioner.

1. Programrammen om vidensamarbejde tilbyder virksomheder sparring i bade en
kvantitativ og kvalitativ veekstproces

En anbefaling fra GTNV er, at man i fremtidige projekter har fokus p& sével
kvalitative som kvantitative  vcekstprocesser i virksomheden, og at
projektrammen  tilbyder kvdlificeret sparring omkring begge typer
vaekstprocesser med fokus pd fx: organisationsudvikling, selvforstéelse og
handlekompetencer samt produktimplementering og -salg sidelebende med
selve produktudviklingen i vidensamarbejdet. Dette vil kunne styrke potentialet
for, at SMV'er oplever bdde kvalitativ og kvantitativ vaekst gennem
vidensamarbejde.

Vi anbefaler, at operater, facilitator eller fagligt relevante eksterne parter (fx
fagfolk inden for salg og marketing) kan varetage dele af sparringsprocessen
efter virksomhedens behov.

2. Facilitator indtcenkes som en fast del af programmer for vidensamarbejde

Faciliteringen som metode var eksperimentel i GTNV, og den har vist sig at vcere
en afggrende og medbetydende dimension under selve vidensamarbejdets
udbytterige gennemfarelse. En anbefaling herfra er derfor, at facilitering skal
indgd som en fast del af et vidensamarbejde mellem SMV'er og forskere.
Faciliteringen foregdr pd baggrund af erfaring, kompetencer og metoder til at
kunne gd dbent ind og understotte og skabe rum mellem forskellige akterer, s&
alle kan bidrage produktivt og meningsfuldt og fastholde SMV'ens projekt i
vidensamarbejdet.

3. Forsker kan gives bedre mulighed for at deltage i vidensamarbejde gennem
cendrede meriteringsmuligheder for eksternt samarbejde

Forskeres kernekompetencer til samarbejde, samskabelse af ny viden,
omscetning af viden i praksis og formidling af viden kan skcerpes og udvikles
gennem vidensamarbejde. Derfor kan vidensamarbejde med fordel anerkendes
formelt og give merit i den akademiske karriere.
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4. Operateren sikrer og justerer sammenscetningen af akterer i vidensamarbejdet
efter behov
e Operatgren er en vigtig strukturel fcellesramme, der fungerer som en ikke
involveret part, hvis vidensamarbejdet oplever udfordringer. P& programniveau
skal der vcere klare retningslinjer for og tydeliggjorte konsekvenser af et
ikkevellykket match mellem SMV, forsker og facilitator. Vi anbefaler, at
operatgren er den, der griber ind, nér det er nedvendigt.

5. Politiske akterer ber videndele, koordinere og samarbejde for at skabe de bedste
rammer for vidensamarbejde

o Med erfaringerne fra GTNV er facilitering i fcerd med at blive en anerkendt faktor
i nyudviklede programmer for vidensamarbejde. Erfaring med og viden om
facilitering kan ogsé fremover styrkes og videreudvikles.

e Programmer for vidensamarbejde kan med fordel rumme midler til at evaluere,
analysere og videreudvikle formater for vidensamarbejde, herunder er
feolgeforskning et oplagt felt at opdyrke.

e Erfaringsopsamling og videndeling pd tvcers af projekter og programmer er
vigtige aktiviteter, som med fordel kan prioriteres pd regionalt, nationalt og
internationalt plan.

For yderligere anbefalinger fra GTNV henviser vi til magasinet: 'Vidensamarbejde - om
projekt Genvej til Ny Viden’ (AU, CEI 2014).
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