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Forord

Sommeren 2007 indgik Dansk Erhverv, HK Danmark og Undervisningsministeriet en partnerskabsaftale om
at styrke innovationskraften i virksomheder, pd uddannelsesinstitutioner og hos medarbejdere.

Denne overordnede partnerskabsaftale er nu udmegntet i en raekke innovationsforlgb, hvor institutioner og
virksomheder har veeret igennem en faelles innovationsproces. Det umiddelbare mal var Igsningen af part-
nernes reelle og aktuelle udfordringer, men det slet skjulte, styrende mal var, at partnerne gennem den
faciliterede, kreative proces med en ny samarbejdspartner og i nye omgivelser skulle tilegne sig innovative
arbejdsmetoder og kompetencer.

Inden for partnerskabsaftalen har erhvervsskoler og virksomheder gennemfgrt fire faelles forlgb og en skole
har gennemfgrt et forlgb uden en partner. Selv om deltagerkredsen ikke er stor, er der hgstet mange gi-
vende erfaringer og skabt flere vedvarende relationer mellem virksomhed og institution.

Denne rapport skal ses som en fremadrettet erfaringsopsamling til gavn for fremtidige samarbejder og
partnerskaber mellem uddannelsesinstitutioner og virksomheder. Rapporten dokumenterer innovationsfor-
Ipbene og deltagernes udsagn om forlgbene. Rapporten giver pa denne baggrund en raekke forslag til,
hvordan konceptet kan videreudvikles.

Den overordnede partnerskabsaftale mellem Undervisningsministeriet, Dansk Erhverv og HK Danmark viser
en ny vej for samarbejder mellem uddannelsesinstitutioner og erhvervsliv.

Det er vores hab, at rapporten vil bidrage til kvalificering af fremtidige, faelles partnerskabsforlgb mellem
uddannelsesinstitutioner og virksomheder.
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Kirsten M. Danielsen
Partner
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Sammenfatning og perspektivering

Programmet Innovationskraft i institutioner og virksomheder er skabt af Dansk Erhverv, HK Danmark og
Undervisningsministeriet i august 2007 inden for rammerne af en forpligtende partnerskabsaftale og som
led i opfglgningen pa regeringens globaliseringsstrategi. Programmet har til formal at styrke innovations-
kraften hos virksomheder og uddannelsesinstitutioner gennem faelles innovationsforlgb, hvor en virksom-
hed og en uddannelsesinstitution arbejder med Igsninger til aktuelle udfordringer, stillet af partnerne.

Der er tale om et forsggsprojekt, hvor partnerne har deltaget uden at vide pa forhand, hvad de gik ind til,
og i nogle tilfelde dermed ogsa med en vis usikkerhed over for, hvorfor de egentlig gjorde det. Man kan
saledes sige, at partnerne allerede pa forhand var i besiddelse af vaesentlige forudsaetninger for innovation:
mod og nysgerrighed.

Partnerskabsprojektet er gennemfgrt i to omgange: fgrst et gennemlgb med fire institutioner og tre virk-
somheder, dernaest et justeret forlgb for en enkelt institution og virksomhed. Forlgbene blev faciliteret af
Mad House A/S, og tog udgangspunkt i en innovationsmodel, de har udviklet.

Det sidste innovationsforlgb blev gennemfgrt szaerskilt som en variant af det koncept, der blev fulgt ved de
ferste gennemlgb. Det betgd, at forlgbet dels var kortet ned til tre mgder mellem partnerne, dels alene
omhandlede virksomhedens udfordring, som institutionen skulle bidrage til I@sning af.

For at kunne vurdere programmets malopfyldelse har Kultur & Kommunikation defineret en reekke tegn pa
innovation, som graden af succes/opfyldelse males ud fra. Det er ikke afggrende, om deltagerne kalder det
innovation — bare det kan ses, at det er det.

» Konklusioner vedr. opfyldelse af malene for forlgbet
= Mere innovative virksomheder og uddannelsesinstitutioner

Pa det overordnede plan kan man generelt konkludere, at alle de deltagende virksomheder og sa godt som
alle institutioner oplever at have styrket deres innovationskraft eller deres forudsaetninger for at skabe
innovative lgsninger. Alene den konkrete uddannelsesinstitution, som deltog i andet gennemlgb, har faet et
mindre udbytte af forlgbet end de gvrige uddannelsesinstitutioner, som deltog i innovationsforlgbet med
en egen udfordring.

Alle deltagende institutioner og virksomheder fra fgrste gennemlgb oplyser, at forlgbet har sat tanker i
gang og gget bevidstheden om innovation og innovationsprocesser. Det samme geelder virksomheden i
andet gennemlgb, mens institutionen i dette gennemlgb som den eneste udtaler i samtalen, at der ikke er
forankret nogen yderligere viden om eller kompetencer inden for innovation som fglge af innovationsforlg-
bet.

Stgrstedelen af deltagerne tilleegger forlgbet effekt pa laengere sigt. Nogle deltagere supplerer i samtalerne
dette med, at den virkelige veerdi af forlgbet faktisk fgrst kom efterfglgende i kraft af nye aktiviteter og
samarbejder, der bygger oven pa den skabte relation og den feelles proces, og som bidrager til virksomhe-



dens/institutionens innovationskraft fagligt, ledelsesmaessigt mv. Deltagerne oplever, at forlgbet har styr-
ket deres forudsaetninger for at indga i nye partnerskaber. Det er pa nuvaerende tidspunkt halvdelen af
partnerskaberne, der har fortsat samarbejdet efter innovationsforlgbet.

En positiv effekt af forlgbene, som er med til at skabe forudsaetninger for at innovere, er, at institutionerne
gennem forlgbet har opnaet en styrket selvopfattelse, fordi de opdagede, at de er langt fremme i forhold til
virksomhederne med hensyn til innovation, kvalitetssikring mv. Dette giver dem et fundament for at ga
mere ligefremt og ligevaerdigt ind i nye partnerskaber med virksomheder.

To af de fire uddannelsesinstitutioner i fgrste gennemlgb opnaede i eller i direkte tilknytning til forlgbet at
udvikle en model/prototype for innovationsprocesser og samarbejdsprojekter med virksomheder, der bi-
drager til at systematisere og professionalisere dialogen med kunder og omverden. Den tredje institution
har indarbejdet innovationskompetence som et kriterium for at veere ansat i huset. Den fjerde institution
har ikke udviklet et udtrykkeligt innovationsprodukt, men deltagerne har i deres tilbagemelding ogsa til-
kendegivet, at det ikke var et succeskriterium for dem. Institutionen i andet gennemlgb arbejdede ikke med
en egen udfordring.

En af institutionerne har gennem forlgbet erkendt, at deres innovationsudfordring ikke er at laere skolen at
taenke og arbejde kreativt, men at fa den allerede eksisterende kreativitet til at give merveaerdi — og helst
mest muligt.

Virksomhederne har ikke fokuseret pa udvikling af en egen innovationsmodel, men har tillagt Igsningen af
deres konkrete udfordring vaegt.

| et af forlgbene havde bade institution og virksomhed pa forhand relativ stor faglig indsigt i og erfaring
med innovation og innovationsprocesser. Begge partnere i dette forlgb har tilkendegivet, at deres innovati-
onskompetencer blev styrket af selve samarbejdet med en partner, der matchede dem godt fagligt og ni-
veaumaessigt.

= Mere fremsynede og innovativt orienterede ledelser

Man kan sige, at allerede ved at ga ind i projektet har lederne ved de deltagende institutioner og virksom-
heder udvist interesse for innovation.

Medarbejderne mener i stgrre grad end lederne selv, at ledelsen har sendret sit fokus pa innovation. Dette
kan muligvis fortolkes derhen, at det feelles forlgb for ledere og medarbejdere har gget dialogen, og har
givet medarbejderne en stgrre indsigt i ledernes fokus pa innovation.

Uddannelsesinstitutionernes initiativer til innovationsmodeller og modeller for systematisk samarbejde
med virksomheder kan tages til indtaegt for, at uddannelsesledelserne gennem forlgbet har faet (stgrre)
fokus pa innovation. Hos virksomhedslederne viser tegnene pa innovation sig mere i relationen til medar-
bejderne, hvor forlgbet har styrket dialogen med medarbejderne og vist lederne, at det styrker udviklings-
processen at inddrage medarbejderne. Der synes at vaere en ledelsesmaessig udfordring i at udnytte savel



den innovationskompetence, som medarbejderne har opnaet, som den ggede dialog om innovation i frem-
tidigt udviklingsarbejde.

Lederne har naturligt nok et st@grre kendskab til den interne innovationsstrategi, end medarbejderne har.
Forskellen er mest udtalt hos virksomhederne, mens forskellen er mindre hos institutionerne. Opggrelsen
viser, at medarbejdernes kendskab til den interne innovationsstrategi ikke er hgj, og udvikling af en tydelig
innovationsstrategi og formidling heraf vurderes at vaere et omrade, der vil kunne styrke iszer virksomhe-
dernes, men ogsa institutionernes innovationskraft.

Lederne angiver selv, at de i nogen grad har tilegnet sig viden, metoder og praksis, som de kan anvende
innovativt i deres arbejde. Institutionslederne er en smule mere positive i deres vurdering end virksom-
hedslederne.

= Mere fleksible og innovativt orienterede medarbejdere

| forhold til tegnene pa, om forlgbet har gjort medarbejderne mere fleksible og innovativt orienterede,
fremhaever medarbejderne ved to institutioner og en virksomhed som noget af det vigtigste udbytte, at
forlgbet som et feelles projekt har nedbrudt interne barrierer og har styrket deltagernes interne kendskab
og samarbejdsevne pa tveers af enheder og fag. Medarbejdere ved to virksomheder fremhaever, at det var
en stor styrke for projektet, at alle niveauer i virksomheden deltog og arbejdede aktivt sammen.

I modsaetning hertil udtrykker institutionsdeltagerne i andet gennemligb, at forlgbet ikke har fgrt til nogen
af disse effekter, fordi de ikke havde noget at samarbejde om mellem de tre mgder i forlgbet, og de oplever
ikke, at deres viden om og kompetencer inden for innovation er styrket gennem forlgbet.

| det forlgb, hvor deltagerne har tilkendegivet, at savel det faglige som det personlige match var rigtigt
godt, var det selve partnerskabet — det faglige input, erfaringsudvekslingen og dialogen — der havde den
stgrste effekt. | de gvrige forlgb var matchet mindre optimalt, og den stgrste effekt i forhold til indsigt i
innovation kom fra viden om Mad Houses innovationsmodel og de justeringer, deltagerne gjorde i model-
len for at tilpasse denne til deres egen virkelighed og dagligdag.

| besvarelserne af spgrgsmalet om, hvorvidt deltagerne har tilegnet sig viden, metoder og praksis, som de
kan anvende innovativt i deres arbejde, ligger den samlede vurdering pa middel.

Enkelte virksomhedsmedarbejdere giver udtryk for, at de inden forlgbet var usikre pa egne kompetencer,
og at de oplevede ikke at kunne bidrage med sa meget i processen og over for partneren, men dér, hvor de
kan konstatere, at de har veeret med til at skabe noget, der har vaerdi for andre, er de stolte og glade over
det. Bade det, at medarbejderne har deltaget fra idéskabelse til levering af et ”produkt” til virksomhedens
ledelse, og at processen er falles for ledere og medarbejdere, kan tages som tegn pa gget innovationskraft.

Som en direkte udlgber af forlgbet i ferste gennemlgb har IBC opstillet innovationskompetence som et
kriterium for ansaettelse.



Omkring tre fierdedele af deltagerne i fgrste gennemlgb mener, at deres fokus pa innovation er @&ndret
som fglge af forlgbet, og mere end en fjerdedel mener, dette er sket i hgj grad. Institutionsdeltagerne i
andet gennemlgb ligger i bund pa dette spgrgsmal.

Blandt de fa i fgrste gennemlgb, der ikke mener, at forlgbet har haft en indflydelse, er der procentvis tre
gange sa mange deltagere fra institutioner som fra virksomheder. Uddannelseslederne ligger klart lavest,
hvilket kan skyldes, at respondenterne allerede betragter sig som meget fokuserede pa innovation.

= Fzlles viden- og kompetenceopbygning

Implicit i partnerskabstanken ligger en antagelse om, at deltagerne gennem de feaelles forlgb ogsa opbygger
en faelles viden- og kompetenceopbygning, men dette kan ikke konstateres at veere tilfaeldet. Det kan der-
imod ud fra deltagernes udtalelser konkluderes, at der er opbygget gget viden og kompetencer hos virk-
somheder og institutioner hver for sig.

Innovationsforlgbene har givet deltagerne en bedre indsigt i egne styrker og svagheder i relation til innova-
tion og udvikling og har givet dem erfaringer med at inddrage andre, der kan daekke “hullerne”. Partnerne
har faet et skarpere fokus pa egne udfordringer og partnerskabsrelationer. Der er kommet en bevidsthed
om konceptuel taenkning. Ikke mindst har virksomhederne faet stgrre faglig viden om deres problemstilling,
og hvilke Igsningsmuligheder der kan veere.

En af institutionerne har gennem forlgbet og partnerens input erkendt, at de gennem deres udviklede eva-
lueringskultur er mere bagudrettede end orienterede mod fremtiden, og dermed har udviklet en barriere
over for innovationsudvikling.

Gennem deltagelsen i partnerskabsforlgbet og udviklingen af egne innovationsmodeller har de deltagende
institutioner og virksomheder professionaliseret deres kontakt til virksomheder og institutioner generelt.

Det kan ikke udelukkes, at der vil blive en stgrre feelles viden og kompetence, hvis partnerne arbejder med
to mere ens innovationsudfordringer.

Pa baggrund af erfaringerne fra andet gennemlgb kan det til gengaeld ikke anbefales, at partnerne mgdes
om en innovationsudfordring, som alene vedrgrer den ene part. | forhold til de andre forlgb har institutio-
nen, der deltog uden en udfordring, et ringe udbytte af forlgbet, og virksomheden oplevede, at institutio-
nen ikke havde et tilstreekkeligt engagement i opgaven. Det andet gennemlgb blev mere en opgave, der
skulle Igses, end et faelles udviklingsforlgb.

» Perspektivering

Den gennemgaende opfattelse er, at partnerskabsprojektet har levet op til deltagernes forventninger, og at
de vurderer projektet som overvejende godt. Malseetningen er pa mange mader naet: bade virksomheder,
ledelser og medarbejdere er blevet mere innovative. Alle steder viser konkrete tegn, at der er innovations-
kraft.



Et vaesentlig udbytte er berigelsen ved at blive sat sammen med andre, der har andre udfordringer og op-
tikker. “Forundringsledelse”: Hvorfor er det nu lige, vi ggr sddan? Lige sa vigtigt er det interne udbytte ved
at arbejde pa tveers af enheder og niveauer om en falles sag, der har vaerdi for virksomheden/institutio-
nen.

Forlgbet har bidraget til at professionalisere bade institutionernes virksomhedskontakt og virksomhedernes
interne udvikling. Man er blevet mere bevidst om konceptuel taenkning og mere kompetent til selv at ud-
vikle koncepter.

Det har vaeret en gevinst for bade virksomheder og institutioner, at institutionerne har bidraget med en
stgrre faglig viden i forhold til virksomhedernes innovationsudfordringer end virksomhederne selv.
Virksomhederne har faet indsigt i institutionernes faglige ekspertise, og institutionerne har faet styrket
deres selvopfattelse som kompetente medspillere.

For flere af deltagerne er det fgrst efter selve partnerskabsforlgbet, at den egentlige effekt har vist sig. For-
Igbet har sat en proces i gang eller bidraget til en udvikling, og har skabt et fundament for at indga nye
partnerskaber og udvikle eksisterende. Ogsa selv om det konkrete partnerskab er ophgrt, har deltagerne
professionaliseret deres kontakt til erhvervslivet henholdsvis uddannelsessektoren.

Deltagerne peger pa nogle centrale udfordringer i partnerskabskonceptet:

e deltagerne gnsker at have indflydelse pa udveelgelse af partner og udformning af forlgbet

e deltagerne forventer og gnsker noget nyt og anderledes, og vil samtidig gerne kunne gennemskue,
hvad der skal ske, og hvad der kommer ud af det

e nar partnerne allerede har viden om og kompetencer inden for innovation, er facilitators rolle min-
dre betydningsfuld og mere servicerende

e det er bade en styrke og en svaghed, at partnerne har hver sin og forskellige innovationsudfordrin-
ger

e er deralene en udfordring fra den ene partner, forsvinder ligevaegten i partnerskabet

e virksomhederne er fokuserede pa Igsning af deres innovationsudfordring, mens institutionernes
udbytte ligger i den taette dialog og samarbejde med en virksomhed

e uden en god kemi mellem partnerne fungerer partnerskabet ikke, men det er det faglige match, der
afg@r, om partnerskabet fortsaettes ud over det formaliserede forlgb



Indledning

Programmet Innovationskraft i institutioner og virksomheder har til formal at

e ggre savel virksomheder som institutioner mere innovative i deres daglige arbejde, organisering og
produktudvikling/udvikling af nye uddannelsestilbud

e bidrage til fremsynet og innovativt orienteret ledelse savel i virksomheder som i uddannelsesinsti-
tutioner

e skabe mere fleksible og innovativt orienterede medarbejdere, som t@r tage ansvar for den enkelte
virksomheds og uddannelsesinstitutions udvikling og overlevelse

e medvirke til, at undervisningsinstitutionerne i et samspil med handels- og servicevirksomheder ska-
ber falles viden- og kompetenceopbygning inden for innovation og intrapreneurship.

Programmet er skabt af Dansk Erhverv, HK Danmark og Undervisningsministeriet i august 2007 inden for
rammerne af en forpligtende partnerskabsaftale og som led i opfglgningen pa regeringens globaliserings-
strategi.

Programmet er med andre ord et eksempel pa en ny samarbejdsform, hvor centrale myndigheder og priva-
te organisationer samarbejder og bidrager ligevaerdigt for at opna et faelles mal. Denne partnerskabstanke-
gang er ogsa baerende for de konkrete samarbejder mellem virksomheder og institutioner, der er gennem-
f@ért i programmet, og som er genstanden for denne dokumentation. Parterne er gaet ind i forlgbet i en
forventning om at fa noget af deres partner og at give noget til deres partner, uden at der var tale om et
kontraktligt forhold eller som led i en markedsudvidelse.

Der er ogsa tale om et forsggsprojekt, hvor parterne har deltaget uden at vide pa forhand, hvad de gik ind
til, og i nogle tilfelde dermed ogsa med en vis usikkerhed over for, hvorfor de egentlig gjorde det. Man kan
saledes sige, at partnerne allerede pa forhand var i besiddelse af vaesentlige forudseetninger for innovation:
mod og nysgerrighed.

Denne rapport har til formal at give en strategisk dokumentation af og erfaringsopsamling fra de gennem-
fgrte innovationsforlgb. Rapporten peger fremad og har til formal at kvalificere grundlaget for at gennem-
fére nye innovationsforlgb i partnerskab mellem virksomheder og uddannelsesinstitutioner. Ud fra delta-
gernes kvalitative vurderinger og udsagn uddrager rapporten nogle anbefalinger og beskriver et eksempla-
risk forlgb, der kan danne model for fremtidige partnerskabsforlgb.

Citat fra opgaveformuleringen: "Styregruppen @nsker en dokumentation og en opsamling af resultater til brug for den
videre planlsegning af partnerskabsprojektet. Dokumentationen har til formél at opsamle resultater gennem en afdeek-
ning af opnaede erfaringer og resultater i forhold til formalet med forlgbet og skal indga som grundlag for naeste udvik-
lingsfase i projektet.

Dokumentationen skal indeholde eksempler pa best practise, der kan anvendes i formidlingen over for andre institutioner
og virksomheder. Der gnskes dokumentation bade i forhold til malopfyldelsen (de opstillede formal/mél for programmet)
og i forhold til, hvordan processen har bidraget til malopfyldelsen.”



» Tegn pa innovation
Forlgbenes malopfyldelse knytter sig til opfyldelsen af de ovenfor naevnte formal.

Partnerskabsforlgbene blev formet over lgsning af de udfordringer, som partnerne havde medbragt, men
der er ikke formuleret udtrykkelige succeskriterier for Igsningen af disse udfordringer, og forlgbenes succes
males derfor ikke i forhold hertil. Det viser sig da ogsa, at partnerne tilleegger Igsningen af deres udfordring
forskellig veerdi. | det sidste forlgb, hvor partnerne mgdtes om at Igse virksomhedens udfordring, tillagde
begge partnere selve problemlgsningen st@rst veerdi.

For at kunne vurdere programmets malopfyldelse har Kultur & Kommunikation defineret en raekke tegn pa
innovation, som graden af succes/opfyldelse males ud fra. Tegnene pa innovation er formuleret med inspi-
ration fra SMTTE-modellen®, hvor tegn pa kvalitet i relation til undervisning knyttes til vurdering af, om
nogle konkret definerede, konstaterbare tegn pa kvalitet er til stede.

Pa denne made bliver det ikke afggrende, om deltagerne kalder det innovation — bare det kan ses, at det er
det.

Programmet skal g@re savel virksomheder som institutioner mere innovative i deres daglige arbejde,
organisering og produktudvikling/udvikling af nye uddannelsestilbud.

Tegn:
- bevidst og struktureret anvendelse af modeller for innovationsprocesser
- systematisk dialog med brugere og omkringliggende samfund
- anvendelse af ny teknologi som kilde til innovation
- aktiv anvendelse af evaluering

- fysiske rammer for eksperimenter "laboratorium”, ”vaerksted” mv.
- abne og fleksible, fysiske rum

Programmet skal bidrage til fremsynet og innovativt orienteret ledelse savel i virksomheder som i ud-
dannelsesinstitutioner.

Tegn:
- formuleret malsatning om innovation og entreprengrskab
- klar strategi/handlingsplan for styrkelse af innovation og entreprengrskab
- ledere som tilgaengelige ressourcepersoner, fra leder til radgiver/coach
- uddelegering af ansvar
- dialog med og inddragelse af medarbejdere i udviklingsprocesser
- ressourcer afsat til eksperimenter og afprgvning af nye lgsninger

! Beskrevet i "Tegn er noget vi bestemmer...” af Frode Boye Andersen, udgivet af JCVU, Jysk Center for Videregaende
Uddannelser



- honorering af indsats
- rum til fejl og fiasko

Programmet skal skabe mere fleksible og innovativt orienterede medarbejdere, som tgr tage ansvar for
den enkelte virksomheds og uddannelsesinstitutions udvikling og overlevelse.

Tegn:
- bredde og sammensatning af medarbejdernes kvalifikationer og kompetencer
- omfang af samarbejder pa tvaers af enheder og fag/fagomrader
- bevidste og strukturerede skift mellem roller og funktioner for den enkelte
- aktiv deltagelse i hele processen fra idé til produkt
- teoretisk/fag-faglig viden om innovation

Programmet skal medvirke til, at undervisningsinstitutionerne i et samspil med handels- og servicevirk-
somheder skaber felles viden- og kompetenceopbygning inden for innovation og intrapreneurship.

Tegn:
- erkendelse af egne styrker og svagheder samt vilje til at inddrage andre, der kan deekke mangler
- indgaelse af partnerskaber med virksomheder
- udnavnte kontaktpersoner for henvendelser
- deltagelse i tveergaende netvaerk
- bevidst og struktureret videndeling
- inddragelse og anvendelse af forskningsresultater og vidensressourcer udefra

» De konkrete innovationsforlgb

Partnerskabsprojektet er gennemfgrt i to omgange: fgrst et gennemlgb med fire institutioner og tre virk-
somheder, fgrste gennemlgb. Dernaest et justeret forlgb for en enkelt institution og virksomhed, andet
gennemlgb.

INSTITUTIONER ‘ VIRKSOMHEDER

FORSTE GENNEML@B

46 H Multimediedesigner uddannelsen, Kgge Cumuli, Sorg

IBC International Business College, Kolding Fre- [llums Bolighus, Kgbenhavn

dericia Middelfart Aabenraa

Handelsskolens Sjelland Syd, Naestved Dahl Advokatfirma, Viborg

Roskilde Handelsskole
ANDET GENNEML@B

IBC International Business College, Kolding Fre- Bolia.com, Arhus

dericia Middelfart Aabenraa

De fire deltagende virksomheder er indbyrdes mere forskellige end de fire uddannelsesinstitutioner, der
alle er institutioner med erhvervsrettede uddannelser og tilknyttet et erhvervsakademi. Virksomhederne
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spaender fra den mindre kommunikations- og radgivningsvirksomhed, over den etablerede advokatvirk-
somhed til butikker inden for detailhandel. Virksomhederne repraesenterer hermed i hgjere grad forskellige
kulturer og optikker, mens institutionerne i hgjere grad har haft samme tilgang til innovationsforlgbene.

| en gruppesamtale er det oplyst, at de deltagende institutioner og virksomheder var blevet bedt om at
deltage med fem deltagere, men deltagerantallet svingede reelt mellem to og otte, og deltagerantallet
a&ndrede sig ogsa undervejs, da enkelte personer enten formelt eller reelt trak sig ud af forlgbet. Ifglge
virksomheder og institutioner er det endelige antal personer, som har deltaget, alt i alt 40 personer.

Det umiddelbare mal for partnerskabsforlgbene i fgrste gennemlgb var at Igse den innovationsudfordring,
som hver af de deltagende institutioner og virksomheder ville arbejde med i forlgbet. En virksomhed for-
teeller, at de matte lede efter en udfordring, da de ikke lige have en sadan feerdigformuleret, da de blev
opfordret til at deltage. Ingen partnere havde formuleret samme udfordring, men de fleste 13 inden for HR-
omradet og organisationsudvikling. | et enkelt tilfaelde var udfordringen en problemstilling i relation til virk-
somhedens opgavelgsning.

Innovationsforlgbene i f@rste gennemlgb var planlagt efter en innovationsmodel udviklet af Mad House
A/S, der er bygget op over
1. etindledende mgde med kontaktpersoner med praesentation af forlgbet og Mad House A/S
2. enfalles workshopdag, hvor innovationsmodellen praesenteres for deltagerne, grupperne kommer
igennem en proces, hvor de skal forholde sig til egen udfordring og hinandens, og parrene etable-
res
3. fire deep dives, hvor innovationsudfordringen bringes igennem fire faser:
a. Research
b. Ideation
c. Prototyping
d. Launch & feedback

Ved de “dybe dyk” mgdes de to partnerne inden for eget forlgb og arbejder pa skift med hinandens udfor-
dringer hen imod beskrivelse af en prototype/en lgsningsmodel.

Deltagerne arbejder selvstaendigt med deres egen innovationsudfordring mellem deep dives.

Ved andet gennemlgb blev innovationsforlgbet gennemfgrt som en variant af det koncept, der blev fulgt
ved fgrste gennemlgb. Forlgbet blev kortet ned til tre mgder (indledende mgde, workshop og afsluttende
mgde) mellem partnerne. Bade virksomheden og institutionen arbejdede med virksomhedens udfordring,
mens alle virksomheder og institutioner i fgrste gennemlgb bidrog med en udfordring. Modellen for andet
gennemlgb blev afprgvet som reaktion p3, at institutionerne i fgrste gennemlgb gav udtryk for at tillaegge
selve samarbejdet st@rre veerdi end Igsningen af deres egen udfordring.
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» Dokumentationsmetoder

Kultur & Kommunikation har valgt at dokumentere de opnaede erfaringer og resultater af innovationsforlg-
bene gennem en spgrgeskemaundersggelse og en raekke gruppesamtaler med deltagerne om deres ople-
velser af partnerskabsprojektet og erfaringer fra det konkrete forlgb.

Af praktiske arsager er gruppesamtalerne gennemfgrt saerskilt for hver virksomhed og institution, hvilket
har givet mulighed for en abenhjertig dialog i eghe rammer. Et par af gruppesamtalerne er reelt gennem-
f@rt som enkeltinterview, da de sma grupper var sarbare over for frafald. Samtalerne har taget udgangs-
punkt i en faelles interviewguide og de forud besvarede spgrgeskemaer. Referater af gruppesamtalerne er
overgivet til Dansk Erhverv, HK Danmark og Undervisningsministeriet, og vedlaegges ikke denne rapport.

Respondenterne har besvaret spgrgsmal om forlgbet inden for temaerne:
1. Egne forudsatninger for at deltage

Udbytte af forlgbet

Partnerskabet

Den eksterne stgtte til/facilitering af forlgbet

Forlgbet i sin helhed

Generelle kommentarer

ok wnN

Spergeskemabesvarelserne har fulgt den fglgende skala:

5 4 3 2 1
I meget hgj grad / | hgj grad / meget/ | I nogen grad / I ringe grad / I meget ringe grad /
mest /fremragende meget god neutral forholdsvis lidt/under | slet ikke/utilstraekkelig
middel

Besvarelserne er bearbejdet, sa de i den fglgende tekst fremtraeder som beregnede gennemsnit af de en-
kelte respondenters vurdering af de forskellige elementer. Jo hgjre tal, jo mere positiv vurdering. Eksem-
pelvis vil fire deltageres besvarelser pa 5 + 4 + 4 + 2 blive udtrykt som 3,75 (=15/4).

Da det sidste innovationsforlgb adskiller sig veesentligt fra de gvrige, behandles besvarelserne fra deltager-
ne i dette forlgb seerskilt i afsnittet “"Deltagernes vurdering af innovationsforlgbene”. Det vil sige, at figurer-
ne alene omfatter besvarelser fra fgrste gennemlgb.

En sammenfatning af deltagernes sp@rgeskemabesvarelser er overgivet til Dansk Erhverv, HK Danmark og
Undervisningsministeriet, og vedlaegges ikke denne rapport.
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| fgrste gennemlgb deltog | alt 32 personer i forlgbene, og der er modtaget 24 udfyldte spgrgeskemaer. |
andet og sidste gennemlgb deltog i alt 8 personer, og der er modtaget 6 besvarelser. Den samlede besva-
relsesprocent kan hermed betegnes som tilfredsstillende som dokumentation af partnerskabsprojektet.

Uddannelsesinstitutioner, alle Virksomheder, alle

Svarprocent Svarprocent Virksomheder
Uddannelsesinstitutioner

H Responderet

M Responderet
m Ikke responderet

m Ikke responderet

Figur 1. Svarprocent.



Deltagernes vurdering af innovationsforlgbene

| spgrgsmalet om deltagernes vurdering af partnerskabsprojektet som helhed, betegner alle deltagere i
f@rste gennemlgb projektet som fremragende eller meget godt. Kritikpunkter kommer frem i samtalerne,
men deltagerne tillaegger ikke disse stgrre veegt, end at de vurderer projektet positivt i sin helhed. Ingen
vurderer projektet som ringe eller meget ringe. Institutionerne vurderer som helhed projektet lidt mere
positivt end virksomhederne.

Institutionsdeltagerne i det sidste forlgb udtrykker en tydeligt ringere tilfredshed med projektet, nemlig
mellem neutral og ringe (gnsn. 2,5). | interviewet er dette uddybet med kommentarer om, at fgrste og sid-
ste mgde i forlgbet var spildtid, og deltagerne oplevede, at processen stod i vejen for opgavel@gsningen.
Dette forlgb adskiller sig som naevnt ved alene at have virksomhedens udfordring som fzelles genstand for
innovationsforlgbet. Virksomhedsdeltagerne i dette forlgb er den gruppe, som er mest tilfreds med projek-
tet som helhed, idet de vurderer det til gnsn. 4,0.

Uddannelsesinstitutioner, farste gennemigb Virksomheder, farste gennemigb

5.1 Projektet som helhed 5.1 Projektet som helhed

44,40%

B Udd. med svar 1-2 M Virks. med svar 1-2

B Udd. med svar 3 M Virks. med svar 3

Udd. med svar 4-5 Virks. med svar 4-5

Figur 2. Vurdering af projektet som helhed. Besvarelser 1-2 =i meget ringe grad’ til 'i ringe grad’. Besvarelse 3 =i no-
gen grad’. Besvarelse 4-5 =i hgj grad' til 'i meget hgj grad’.

Deltagerne i savel fgrste som andet gennemlgb er lidt mere forbeholdne med hensyn til, om projektet har
levet op til deres forventninger (gnsn. 3,00), og der er deltagere, der vurderer, at projektet kun i ringe grad
eller slet ikke har levet op til deres forventninger. En af disse deltagere har i en bemaerkning til sin besvarel-
se tilfgjet, at vedkommende ikke har set noget til processen med de fire deep dives. Fra samtalerne kan
udledes, at andre bygger deres mindre positive vurdering pa en oplevelse af, at matchet med partnere ikke
var optimalt. Som det fremgar af afsnittet om barrierer og drivkraefter, er et gnske om en bedre forvent-
ningsafstemning et gennemgaende tema i gruppesamtalerne.
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Uddannelsesinstitutioner, farste gennemigb Virksomheder, farste gennemigb

5.2 Partnerskabsprojektet levet op til 5.2 Partnerskabsprojektet levet
forventninger op til forventninger

15,38%

W Udd. med svar 1-2 m Virks. med svar 1-2

[ | yo
Udd. med svar 3 m Virks. med svar 3
Udd. med svar 4-5

Virks. med svar 4-5

Figur 3. | hvor hgj grad projektet har levet op til respondentens forventning. Besvarelser 1-2 =i meget ringe grad’ til i
ringe grad’. Besvarelse 3 =i nogen grad’. Besvarelse 4-5 =i hgj grad’ til 'i meget hgj grad’.

Hos en af virksomhederne konkluderede man, at selv om forlgbet ikke indfriede alle forventningerne, har
det ikke sendret deres lyst til at vide og leere mere om innovation.

Med en enkelt undtagelse udtrykker bade virksomhedens og institutionens deltagere i andet gennemlgb,
hvor der alene var én udfordring, kritik af, at processen blev for meget proces og for lidt problemigsning.
Virksomhedens deltagere peger p3, at institutionen undlod at fglge op pa mg@derne, selv om dette blev
aftalt. Institutionens deltagere peger pa, at selve processen var en barriere for at ga videre med de Igs-
ningsforslag, som kom frem allerede ved det fgrste mgde mellem partnerne. Fokus i dette forlgb ligger
tydeligt mere pa Igsning af udfordringen end pa den faelles innovationsproces.

» Mere innovative virksomheder og uddannelsesinstitutioner

Alle deltagende institutioner og virksomheder fra fgrste gennemlgb oplyser i samtalerne, at de har lzert
noget af partnerskabsforlgbet, men at det ogsa kan vaere vanskeligt for dem selv helt preecist at beskrive,
pa hvilken made de er blevet mere innovative. En formulering, der gar igen et par gange, er, at forlgbet har
sat tanker i gang og gget bevidstheden om innovation og innovationsprocesser. Det samme galder virk-
somheden i andet gennemlgb, mens institutionen i dette gennemlgb som den eneste udtaler, at der ikke er
forankret nogen yderligere viden om eller kompetencer inden for innovation som fglge af innovationsforlg-
bet. Dette kommer dog ikke lige sa tydeligt til udtryk i spgrgeskemaet, hvor respondenterne angiver, at de i
nogen grad har tilegnet sig viden, metoder, praksis, som de kan anvende i deres arbejde.

Pa det overordnede plan kan man generelt konkludere, at alle de deltagende virksomheder og sa godt som
alle institutioner oplever at have styrket deres innovationskraft eller deres forudsaetninger for at skabe
innovative lgsninger.
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Nazesten halvdelen af deltagerne i fgrste gennemlgb mener, at forlgbet i hgj eller meget hgj grad har gjort
en forskel. Uddannelseslederne vurderer samlet set betydningen mindre (gnsn. 2,00), end de gvrige grup-
per (gnsn. fra 3,00 til 3,50).

Uddannelsesledernes mindre positive vurdering af forlgbets betydning for institutionen kan hange sam-
men med, at forlgbet af flere angives at have understgttet de udviklingsprocesser, der allerede var i gang.
Det er til gengaeld ret varieret, om den stgrste effekt knytter sig til partnerskabet, forlgbets genstand eller
selve innovationsprocessen.

Uddannelsesinstitutioner, farste gennemigb

Virksomheder, farste gennemigb

5.3 Projektet har gjort en
forskel for institutionen

m Udd. med svar 1-2

m Udd. med svar 3

Udd. med svar 4-5

5.3 Projektet har gjort en
forskel for virksomheden

m Virks. med svar 1-2

m Virks. med svar 3

Virks. med svar 4-5

Figur 4. | hvor hgj grad forlgbet har gjort en forskel for virksomheden/institutionen. Besvarelser 1-2 =i meget ringe grad’
til i ringe grad’. Besvarelse 3 =i nogen grad’. Besvarelse 4-5 =i hgj grad’ til i meget hgj grad’.

Institutionsdeltagerne fra andet gennem- -
Igb er den gruppe, som vurderer betyd-
ningen for institutionen/virksomheden

lavest (gnsn. 1,5). Deltagerne giver i sam-
talen udtryk for, at der ikke skete en

maerkbar styrkelse af skolens innovati-
onskraft eller en styrkelse af skolen in- \S

N

Jeg havde forventet at std med noget mere konkret
— "I skal ggre sGdan og sGdan” — men jeg star mere
med nogle gode idéer, der skal bearbejdes videre,
end med et konkret projekt.

/)

ternt. Nogle peger i den sammenhang

pa, at der ikke var anledning til at ggre noget sammen imellem mgder, men at de da havde en hyggelig
frokost. En deltager naevner, at det godt nok blev aftalt, at de skulle indhente nogle informationer mv. efter
det fgrste mpde og inden workshoppen, men det kunne ikke lade sig ggre, fordi mgdet ikke havde givet et
konkret grundlag at handle ud fra.

Der synes saledes at veere opstaet en barriere i dette forlgb i form af forskellige opfattelser af, hvad der
skulle og kunne ske i processen mellem mgderne. Det giver anledning til at overveje, om dette ville have
veeret anderledes, hvis der havde vaeret en direkte dialog mellem partnerne undervejs, eller hvis begge
partnere havde haft en udfordring at arbejde med i innovationsforlgbet.

Det fremgar af spgrgeskemaet, at stgrstedelen af deltagere i begge gennemlgb tilleegger forlgbet effekt pa
det lange sigt. Uddannelseslederne i fgrste gennemlgb er de mindst positive, og deres besvarelser ligger lidt
under middel. Nogle deltagere supplerer i samtalerne dette med, at den virkelige veerdi af forlgbet faktisk



forst kom efterfglgende i kraft af nye aktiviteter og samarbejder, der bygger oven pa den skabte relation og
den feelles proces, og som bidrager til virksomhedens/institutionens innovationskraft fagligt, ledelsesmaes-
sigt mv. Deltagerne oplever, at forlgbet har styrket deres forudsaetninger for at indga i nye partnerskaber.

Uddannelsesinstitutioner, farste gennemlgb

Virksomheder, farste gennemigb

5.6 Betydning pa langere sigt

B Udd. med svar 1-2
B Udd. med svar 3

udd. med svar 4-5

5.6 Betydning pa leengere sigt

M Virks. med svar 1-2
M Virks. med svar 3

Virks. med svar 4-5

Figur 5. Forventningen til forlgbets betydning for institutionen/virksomheden pa laengere sigt. Besvarelser 1-2 =i meget
ringe grad’ til 'i ringe grad’. Besvarelse 3 =i nogen grad’. Besvarelse 4-5 ="i hgj grad’ til i meget hgj grad’.

Deltagerne i fgrste gennemlgb angiver i spgrgeskemaet, at de alene i ringe grad har fortsat et samarbejde
med deres partner efter forlgbet (gnsn. 2,35). De samarbejder, der er viderefgrt, maerkes mest pa lederni-
veau, hvor uddannelseslederne angiver, at de i nogen grad har fortsat samarbejdet (gnsn. 3,00), mens virk-
somhedslederne ligger lidt derunder (gnsn. 2,67). Selv om samarbejderne ikke er fortsat i stor stil, betragter
deltagerne relationerne relativt veerdifulde (gnsn. 2,95); virksomhedslederne saetter stgrst pris pa kontak-
ten og relationerne (gnsn. 3,50), mens virksomhedsmedarbejderne ligger lavest (gnsn. 2,29).

Selv om samarbejdet mellem partnerne i andet gennemlgb ikke er fortsat og trods den lave vurdering af,
om forlgbet har gjort en forskel, tilleegger deltagerne forlgbet stgrre betydning pa leengere sigt, end delta-
gerne i det fgrste gennemlgb gg@r (gnsn. pa 3,33 mod 2,84).

En positiv effekt af forlgbene, som er med til at skabe forudsaetninger for at innovere, er, at institutionerne
gennem forlgbet har opnaet en styrket selvopfattelse, fordi de opdagede, at de er langt fremme i forhold til
virksomhederne med hensyn til innovation, kvalitetssikring mv. Dette giver dem et fundament for at ga
mere ligefremt og ligevaerdigt ind i nye partnerskaber med virksomheder.

Denne styrkede selvopfattelse kommer dog ikke klart til udtryk i andet gennemlgb, hvilket kan undre taget i
betragtning, at institutionen deltog for at bidrage til Igsning af virksomhedens udfordring — og reelt ogsa
gjorde dette. Arsagen er ikke klar, men det kan have betydning, at institutionsdeltagerne oplevede, at ar-
bejdet med de mange forslag, de kom med pa det fgrste mgde, blev stoppet pa mgdet og henvist til det
andet mgde (workshoppen), hvor det tog lang tid at komme i gang med processen igen.

| fgrste gennemlgb er virksomhedsmedarbejderne den gruppe, der svarer mest positivt pa, at der er taget

initiativer, hvor viden eller metoder fra forlgbet er anvendt (gnsn. 3,50), mens virksomhedslederne svarer
mindre positivt (gnsn. 2,75).
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Uddannelsesinstitutioner, farste gennemlgb Virksomheder, farste gennemlgb

2.3 Initiativer hvor viden eller 2.3 Initiativer hvor viden eller
metoder fra forlgbet er anvendt metoder fra forlgbet er anvendt

B Udd. med svar 1-2 B Virks. med svar 1-2

= Udd. med svar 3 ™ Virks. med svar 3

uUdd. med svar 4-5 Virks. med svar 4-5

Figur 6. I hvilken grad der er taget initiativer, hvor viden eller metoder fra forlgbet er anvendt. Besvarelser 1-2 ='i meget
ringe grad’ til 'i ringe grad’. Besvarelse 3 =i nogen grad’. Besvarelse 4-5 =i hgj grad’ til i meget hgj grad’.

To ud af de fire uddannelsesinstitutioner opndede i eller i direkte tilknytning til forlgbet at udvikle en mo-
del/prototype for innovationsprocesser og samarbejdsprojekter med virksomheder, der bidrager til at sy-
stematisere og professionalisere dialogen med kunder og omverden. Den tredje institution har indarbejdet
innovationskompetence som et kriterium for at veere ansat i huset.

a A

Kompetenceprofil for EUD-undervisere pa IBCungdom,

Innovationskompetence:
o Kendskab til innovative arbejdsmetoder — har viden om og kan anvende innovative arbejdsmeto-
der

o Formalslgshed — har viden om metoder il at brainstorme/idegenerere bredt sammen med kolleger
og elever i startfasen af et projekt
o Relationer og netvaerk — kan etablere og pleje relevante relationer og netveerk i ind- og udland

Kompetenceprofilen for administrative medarbejdere ved IBCungdom,

e Faglig kompetence: ... Forandrings- og innovationslyst — kan udvikle nye arbejdsrutiner alene og i
samarbejde med andre og videregive disse i organisationen

e Teamkompetence: ... Kreativ opgavelgsningsevne — kan se nye muligheder og nye kombinationer

\ og kan fare dem ud i praksis i samarbejde med kolleger J

Den fjerde institution har ikke udviklet et udtrykkeligt innovationsprodukt, men deltagerne har i deres til-

bagemelding ogsa tilkendegivet, at det ikke var et succeskriterium for dem.

En af institutionerne har gennem forlgbet erkendt, at deres innovationsudfordring ikke er at lzere skolen at
taenke og arbejde kreativt, men at fa den allerede eksisterende kreativitet til at give mervaerdi — og helst
mest muligt. Denne — og andre — uddannelsesinstitutioner har godt nok arbejdet med teams i mange ar,
men der mangler bade et system og et incitament til at dele ud af ens viden i bredere forstand. En anden
innovationsudfordring, som de angreb, er spgrgsmalet om, hvordan man maler, om stgrre videndeling pa
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en uddannelsesinstitution ogsa giver mervaerdi og hvor meget og hos hvem? Gennem udviklingen af deres
prototype-innovationsmodel, har de reflekteret herover og er kommet frem til en metode, de vil afprgve.

Virksomhederne har ikke fokuseret pa udvikling af en egen innovationsmodel, men har tillagt Igsningen af
deres konkrete udfordring veegt.

| et af forlgbene havde bade institution og virksomhed pa forhand relativ stor faglig indsigt i og erfaring
med innovation og innovationsprocesser. Begge partnere i dette forlgb har tilkendegivet, at den anvendte
innovationsmodel og proces mere forstyrrede end stgttede deres forlgb. De kunne godt selv. Derimod gav
parlgbet dem begge meget, og deres innovationskompetencer blev styrket af selve samarbejdet med en
partner, der matchede dem godt fagligt og niveaumaessigt.

Det er en neaerliggende konklusion, at jo staerkere deltagernes egne innovationskompetencer er, jo mindre
vigtigt er det, at den udefrakommende facilitator stiller en model til rddighed, og i jo hgrere grad er der
behov for, at de selv far rum til at udvikle egen model og eget forlgb. Et godt fagligt match understgtter
denne tendens.

| dette forlgb angik virksomhedens udfordring anvendelsen af teknologiske Igsninger, og institutionen ud-
viklede virksomhedens kompetencer pa dette felt. Det kan derfor siges, at virksomheden ggede sin anven-
delse af teknologiske Igsninger i kraft af forlgbet, men dette skyldes altsa den valgte innovationsudfordring
og det faglige match og ikke innovationsforlgbet som sadant.

To af virksomhederne fremhaever, at de fandt det meget inspirerende at “komme ud af huset”, og iszer de
anderledes fysiske rammer ved Mad House A/S i Middelfart var speendende. Forlgbet gav en af virksomhe-
derne en bevidsthed om, at flytningen til et nyt domicil vil fa betydning for virksomhedens interne kultur,
men derfra og sa til at @ndre egne lokaliteter til abne, fleksible rum med plads til eksperimenter er der sta-
dig et stykke vej. Uddannelsesinstitutionerne med nye bygninger har allerede relativt fleksible rammer, og
en enkelt institution fortalte om, hvordan de udnytter arealerne udendgrs til deres projekter.

Ogsa virksomheden i andet [ N

gennemlgb fandt det inspire-
"Selve forlabet var hverken afgarende eller forandrende.”

"Det var som at ga i skole — man kommer, fordi man er bedt om det.”

rende at veere i Mad Houses

lokaler. | gvrigt adskiller andet
=4

gennemlgb sig fra forlgbene i
feérste gennemlgb, idet virksomheden i nogen grad har taget initiativer, hvor viden og metoder fra forlgbet
er anvendt (gnsn. 3,0), mens institutionen som den eneste blandt alle deltagerne i meget ringe grad/slet
ikke har taget sddanne initiativer (gnsn. 1,0). Institutionen er samtidig den eneste partner, som ikke har
arbejdet med en egen udfordring og faet bistand fra den anden part til Igsning af udfordringen.

Institutionen i andet gennemlgb har heller ikke gjort nogen indsats for at informere om og sprede erfarin-
ger fra forlgbet til resten af institutionen (gnsn. 1,5), mens virksomheden i forlgbet er pa niveau med de
gvrige deltagere, der har gjort en middel til god indsats for at informere om forlgbet (gnsn. 3,63), og virk-
somhedslederne udtrykker at have gjort en del (gnsn. 4,17). Det ma formodes, at en gget intern dialog om
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deltagelsen i innovationsforlgbet alt andet lige vil styrke institutionens/virksomhedens innovationskraft
yderligere.

Det er naerliggende at konkludere, at den konkrete uddannelsesinstitution i andet gennemlgb har vaeret
mindre engageret og har faet et mindre udbytte af forlgbet, end de gvrige uddannelsesinstitutioner, som
har deltaget i innovationsforlgbet med en egen udfordring.

» Mere fremsynede og innovativt orienterede ledelser

Allerede ved at ga ind i projektet har lederne ved de deltagende institutioner og virksomheder udvist inte-
resse for innovation, selv om nogle af deltagerne giver udtryk for, at begrebet innovation ikke blev brugt
undervejs i forlgbet, men fgrst er kommet ind i forbindelse med dokumentationen af partnerskabsprojek-
tet. Dette er dog mindre relevant i forhold til, hvorvidt innovation reelt finder sted. Som en af deltagerne
udtrykker det: ”Der er ingen, der siger nej til nye idéer! Man vil gerne udvikling her.”

Uddannelsesinstitutioner, farste gennemlgb Virksomheder, farste gennemlgb
2.5 Projektet har &ndret ledelsens 2.5 Projektet har &ndret ledelsens
fokus pa innovation fokus pa innovation

B Udd. med svar 1-2 ® Virks. med svar 1-2

B Udd. med svar 3 M Virks. med svar 3

Udd. med svar 4-5 Virks. med svar 4-5

Figur 7. Har forlgbet aendret ledelsens fokus pa innovation? Besvarelser 1-2 =i meget ringe grad' til 'i ringe grad’. Be-
svarelse 3 =i nogen grad’. Besvarelse 4-5 =i hgj grad'’ il 'i meget hgj grad’.

| forste gennemlgb er det isaer virksomhedsmedarbejderne, der angiver, at ledelsen har andret deres fokus

pa innovation (gnsn. 3,67), ligesom ogsa medarbejderne ved uddannelsesinstitutionerne (gnsn. 3,40) i stgr-
re grad end lederne selv (gnsn. 2,75) mener, at lederne har sendret deres fokus. Lederne besvarer saledes
0gsa spgrgsmalet om, hvorvidt de selv har aendret deres fokus ret lavt (hhv. gnsn. 2,50 og 2,83). Dette kan
muligvis fortolkes derhen, at det falles forlgb for lederne og medarbejderne har gget dialogen om intern
udvikling og innovation og har givet medarbejderne en stgrre indsigt i ledernes fokus pa innovation.

Om ledelsen ved de deltagende institutioner og virksomheder kan betegnes som mere innovativt oriente-
ret, hanger sammen med tegnene pa innovation i selve virksomheden/institutionen. De ovenfor referere-
de initiativer hos uddannelsesinstitutionerne til innovationsmodeller og modeller for systematisk samar-
bejde med virksomheder kan derfor ogsa tages til indtaegt for, at uddannelsesledelserne gennem forlgbet
har faet (stgrre) fokus pa innovation.
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Hos virksomhedslederne viser tegnene pa innovation sig mere i relationen til medarbejderne, hvor forlgbet
har styrket dialogen med medarbejderne og vist lederne, at det styrker udviklingsprocessen at inddrage

7 N medarbejderne.
Nogle gange kan det godt betale sig at teenke sig Deltagerne fra virksomhederne har givet
om en ekstra gang og udnytte medarbejdernes udtryk for, at forlgbene iszer har haft en
kompetencer til at udvikle nyt. positiv effekt p& ledernes opmaerksomhed
Q J

over for innovation ved at synligggre den
ressource, der ligger i, at alle niveauer samarbejder om virksomhedens (innovations)udvikling.

Dette andrer dog ikke pa, at medarbejdernes forventninger til, hvor meget de bliver involveret i fremtidige
innovationsprocesser, ligger en anelse lavere end deres tilkendegivelse af, hvor meget de allerede har vee-
ret involveret i innovationsarbejde. Isaer virksomhedsmedarbejderne er ikke sa optimistiske med hensyn til
deres fremtidige innovationsarbejde (gnsn. 2,88). Der synes saledes at vaere en ledelsesmaessig udfordring i
at udnytte den innovationskompetence, som medarbejderne har opnaet, og den ggede dialog om innovati-
on i fremtidigt udviklingsarbejde.

Hvad angar andet gennemlgb, har institutionsdel-

4 N
tagerne ikke besvaret spgrgsmalet om, hvorvidt
ledelsen har zndret sit fokus pa innovation, og de Lederdagen ville aldrig vaere blevet gennem-
har ikke selv andret fokus. Alle deltagere fra virk- fort, hvis ikke vores partnere havde veeret

somheden vurderer, at ledelsen i nogen grad har med til workshoppen i Middelfart.

a@ndret fokus (gnsn. 2,75), mens deres vurdering af,

om de selv har @&ndret fokus, spreder sig fra i me-
get hgij til i ringe grad.

En medarbejder har valgt ikke at besvare spgrgsmalet om, hvorvidt respondenten har kendskab til organi-
sationens innovationsstrategi, mens alle gvrige har besvaret ukommenteret. Af besvarelserne for fgrste
gennemlgb fremgar, at lederne klart har stgrre kendskab til innovationsstrategien, end medarbejderne har.
Forskellen er mest udtalt hos virksomhederne, hvor ledernes besvarelser ligger pa gnsn. 4,33 og medarbej-
dernes pa gnsn. 2,86. Hos institutionerne er kendskabet til innovationsstrategien hgjere hos bade ledere og
medarbejdere (hhv. gnsn. 4,50 og 3,17). Opggrelsen viser, at udvikling af en tydelig innovationsstrategi og
formidling heraf er et omrade, der vil kunne styrke iseer virksomhedernes, men ogsa institutionernes inno-
vationskraft.
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Uddannelsesinstitutioner, farste gennemigb

Virksomheder, farste gennemlgb

1.2 Kendskab til strategien for
innovation

1.2 Kendskab til strategien for
innovation

‘ B Udd. med svar 1-2 B Virks. med svar 1-2

® Udd. med svar 3 ® Virks. med svar 3

70,00%

Udd. med svar 4-5 Virks. med svar 4-5

Figur 8. Respondentens kendskab til institutionens/virksomhedens strategi for innovation. Besvarelser 1-2 =i meget
ringe grad’ til 'i ringe grad’. Besvarelse 3 =i nogen grad’. Besvarelse 4-5 ="i hgj grad’ til i meget hgj grad’.

Det er for tidligt pa nuvaerende tidspunkt at vurdere projektets langvarige betydning for styrkelse af ledel-
sernes orientering mod innovation. Der skal uden tvivl flere og supplerende initiativer til. Men lederne for-
venter selv at blive involveret mere i innovationsarbejde i fremtiden, end de har vaeret forud (fra 4,25 til
4,50 og fra 4,20 til 4,33). Denne vurdering kan fortolkes som et gnske om at bevare fokus pa innovation
fremover.

Lederne angiver selv, at de i nogen grad har tilegnet sig viden, metoder og praksis, som de kan anvende
innovativt i deres arbejde. Institutionslederne er en smule mere positive i deres vurdering end virksom-
hedslederne (gnsn. 3,25 mod gnsn. 3,00). Af samtalerne fremgar det, at den innovative leering hos de lede-
re, der ikke havde et udtalt kendskab til innovation i
forvejen, knytter sig til Mad Houses innovationsmodel

4 A\

Forlabet har leert 0s, at det er okay at
treede ved siden af.

og facilitering af partnerskabet, mens de ledere, der
havde et kendskab, laerte mere om innovation gennem
partnerskabet med den anden institution/virksomhed.

» Mere fleksible og innovativt orienterede medarbejdere

| forhold til tegnene pa, om forlgbet har gjort medarbejderne mere fleksible og innovativt orienterede,
fremhaver medarbejderne ved to institutioner og en

virksomhed som noget af det vigtigste udbytte, at for- 7~ N\
Igbet som et felles projekt har nedbrudt interne barrie-
rer og har styrket deltagernes interne kendskab og
samarbejdsevne pa tvaers af enheder og fag, mens med!

medarbejdere ved to virksomheder fremhaever, at det Q ~/
var en stor styrke for projektet, at alle niveauer i virksomheden deltog og arbejdede aktivt sammen.

Det var fantastisk, at alle niveauer var

Institutionsdeltagerne i andet gennemlgb udtrykker, at forlgbet efter deres mening ikke har fgrt til nogen
af disse effekter, fordi de ikke havde noget at samarbejde om mellem de tre mgder i forlgbet. Deres felles
viden om og kompetencer inden for innovation er derfor heller ikke rigtig blevet styrket gennem forlgbet.
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Igen har denne institution det ringeste udbytte af forlgbet, idet bade virksomheder og uddannelsesinstitu-
tioner i det fgrste gennemlgb i samtalerne giver udtryk for, at deres faglige viden om og kompetencer in-
den for innovation er blevet styrket.

| det forlgb, hvor deltagerne har tilkendegivet, at savel det faglige som det personlige match var rigtigt
godt, var det selve partnerskabet — det faglige input, erfaringsudvekslingen og dialogen — der havde den
stgrste effekt for deltagernes ggede viden om innovation. Deltagerne giver i forhold til Mad Houses innova-
tionsmodel udtryk for, at de er blevet bekrzeftet i, at deres egne innovationsmodeller er kvalificerede.

| de gvrige forlgb, hvor der ogsa indgar det forlgb, som en uddannelsesinstitution gennemgik uden partner,
var matchet mindre optimalt, og den stgrste effekt i forhold til indsigt i innovation kom fra viden om Mad
Houses innovationsmodel og de justeringer, deltagerne gjorde i modellen for at tilpasse denne til deres
egen virkelighed og dagligdag. Det samme geelder virksomheden i andet gennemlgb, hvor effekten af insti-
tutionens indsats 13 i den konkrete Igsning af udfordringen og ikke i at styrke innovationskraften.

Uddannelsesinstitutioner, farste gennemigb Virksomheder, farste gennemigb
3.6 Partneren gav indsigt i ny viden 3.6 Partneren gav indsigt i ny viden
og/eller metoder og/eller metoder

B Udd. med svar 1-2 W Virks. med svar 1-2

B Udd. med svar 3 ® Virks. med svar 3

Udd. med svar 4-5 Virks. med svar 4-5

Figur 9. | hvilken grad partneren har givet respondenten ny viden og/eller kendskab til nye metoder. Besvarelser 1-2 =i
meget ringe grad’ il 'i ringe grad’. Besvarelse 3 =i nogen grad’. Besvarelse 4-5 =i hgj grad’ il 'i meget hgj grad’.

Deltagerne i fgrste gennemlgb distancerer sig fra den praesenterede "blendermodel”, fordi den er malrettet
produktudvikling og derfor ikke umiddelbar anvendelig pa de HR- og organisationsudfordringer, som var i

spil, eller i det hele Vs D)
taget pa det at arbej-

de med mennesker Vores proces gav 0s nogle gode resultater:

og ikke fysiske pro- - mere afklarede over, hvad innovation er, og hvad det kan bruges il

- forbedrede interne innovationsprocesser pa tveers af afdelingerne
- et veerktaj til virksomhedskontakt, som nu er forelagt ledelsen

dukter. Deltagerne
anbefaler derfor, at
deri kommende for-  \_ /)
Ipb anvendes andre modeller, men da deltagernes innovationskompetencer synes at vaere styrket gennem

udfordringen i at skulle bearbejde modellen, er billedet ikke entydigt. | andet gennemlgb blev deltagerne
praesenteret for “blendermodellen”, men modellen blev ikke anvendt i forlgbet.

| besvarelserne af spgrgsmalet om, hvorvidt deltagerne har tilegnet sig viden, metoder og praksis, som de
kan anvende innovativt i deres arbejde, ligger den samlede vurdering pa middel (gnsn. 3,17). Institutions-
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medarbejderne vurderer effekten hgjest (gnsn. 3,50) og virksomhedsdeltagerne lavest (gnsn. 3,00). Delta-
gerne i andet gennemlgb er i denne sammenhang pa niveau med deltagerne i fgrste gennemigb.

Generelt vurderer alle deltagerne deres egne forudsatninger for at deltage hgjt (gnsn. 4,17 i fgrste gen-

nemlgb og 4,33 i andet gennemlgb), svingende fra virksomhedsmedarbejderne, der vurderer sig selv lavest

(gnsn. 3,63) til virksomhedslederne, der vurderer egne forudsaetninger hgjest (gnsn. 4,83).

Enkelte virksomhedsmedarbejdere giver udtryk for, at de inden forlgbet var usikre pa egne kompetencer,
og at de oplevede ikke at kunne bidrage med sa meget i processen og over for partneren, men dér, hvor de
kan konstatere, at de har veeret med til at skabe noget, der har vaerdi for andre, er de stolte og glade over
det. Dette kommer ogsa til udtryk hos virksomheden i andet gennemlgb. Medarbejderne har gennem pro-
cessen deltaget i forlgbet fra idéskabelse til (i stgrre eller mindre grad) levering af et ”produkt” til virksom-
hedens ledelse, og bade dette, og at processen er falles for ledere og medarbejdere, er tegn pa gget inno-
vationskraft. Om denne udvikling fastholdes, kan ikke siges, men forlgbet har skabt et grundlag at arbejde

videre pa.
Uddannelsesinstitutioner, farste gennemlgb Virksomheder, farste gennemlgb
1.3 Respondenterne havde de rette 1.3 Respondenterne havde de rette
forudsaetninger for at deltage forudsaetninger for at deltage
7,14%
B Udd. med svar 1-2 B Virks. med svar 1-2
B Udd. med svar 3 M Virks. med svar 3
000K uUdd. med svar 4-5 78,57% Virks. med svar 4-5

Figur 10. Respondentens oplevelse af at have de rette forudseetninger for at deltage. Besvarelser 1-2 =i meget ringe
grad’ til i ringe grad’. Besvarelse 3 =i nogen grad’. Besvarelse 4-5 =i hgj grad’ til i meget hgj grad’.

Alle deltagere fra uddannelsesinstitutioner vurderer i nogen eller i hgj grad, at deres egne forudsaetninger
var de rette, mens virksomhedsdeltagernes vurdering af egne forudsatninger er mindre entydig.

Deltagernes opfattelse af sig selv modsvares ikke af partnerens vurdering af deres forudsatninger, hvor det
samlede gennemsnit for vurderingen er 3,67, altsa 0,5 point lavere. Virksomhedernes vurdering af instituti-

onerne svarer dog til institutionernes egen vurdering, og forskellen pa vurderingerne skyldes, at institutio-
nerne vurderer virksomhedernes forudsaetninger lavere, end de selv gg@r. Forskellen tyder pa behov for en
bedre forventningsafstemning inden selve forlgbet.

Det var jo en kreativ og anderledes arbejdsform, og den tvang os til at arbejde anderledes, end vi plejer

25



Denne tendens kan dog ikke ses hos andet gennemlgb, hvor institutionen vurderer virksomhedens forud-
seetninger til at veere i top, og virksomheden vurderer institutionens forudsaetninger til at vaere gode (gnsn.
4). Institutionens vurdering er ngdvendigvis praeget af, at virksomheden ikke skulle forholde sig til instituti-
onens udfordring, men alene skulle vaere i stand til at klaede institutionen pa til at kunne Igse udfordringen.
Virksomhedsdeltagerne giver i gruppesamtalen udtryk for, at institutionsdeltagerne havde vanskeligt ved at

overfgre deres erfaringer fra danske forhold til virksomhedens internationale kontekst.

Uddannelsesinstitutioner, farste gennemlgb

Virksomheder, farste gennemigb

3.7 Personerne fra partnerens side
havde de rette forudszetninger for at
deltage

B Udd. med svar 1-2
B Udd. med svar 3
Udd. med svar 4-5

3.7 Personerne fra partnerens side
havde de rette forudszetninger for at
deltage

e

B Virks. med svar 1-2
B Virks. med svar 3

Virks. med svar 4-5

84,62% ’

Figur 11. Partnerens forudsaetninger for at deltage i forlgbet. Besvarelser 1-2 =i meget ringe grad’ til 'i ringe grad’. Be-
svarelse 3 =i nogen grad’. Besvarelse 4-5 =i hgj grad’ til 'i meget hgj grad’.

Mens mere end 80 % af virksomhedsdeltagerne vurderer insti-

tutionsdeltagernes forudsaetninger hgjt eller meget hgjt, er K
det tilsvarende tal for institutionsdeltagerne nede pa 12 %. En Det er altid spaendende at made
fierdedel af dem vurderer virksomhedsdeltagernes forudsaet- kloge mennesker.

ninger som under middel eller utilstraekkelige. \ 4

Vurderingen af, hvorvidt respondentens egne og partnernes forudsaetninger var pa niveau, ligger lavest af
de tre spgrgsmal vedr. forudsaetninger, nemlig pa et samlet gennemsnit pa 3,10. Institutionsmedarbejderne
vurderer forholdet mellem partnernes forudsaetninger lavest (gnsn. 2,25) og virksomhedslederne vurderer
det hgjest (gnsn. 3,33). | forhold til dette spgrgsmal adskiller andet gennemlgb sig i positiv retning, idet
vurderingen her er tydeligt hgjere end ved fgrste gennemlgb, nemlig et samlet gennemsnit pa 3,80, men
igen skal det erindres, at partnerne mgdtes om at Igse samme udfordring.

Denne del af spgrgeskemabesvarelserne peger pa et tydeligt behov for forventningsafstemning, som forlg-
bene i fgrste gennemlgb ikke tilgodesa.

Vi har leert noget om vores eksistensherettigelse, og vi har faet anerkendelse for det, vi kan.

Positivt set, bekraefter besvarelserne institutionsdeltagernes oplevelse af, at de besidder en faglighed og
kompetence, som mindst kan matche den hos virksomhederne. Dette kan maske forklares med, at der i
innovationsforlgbene er stgrre fokus pa/behov for teoretisk viden og analyse, end virksomhederne normalt
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benytter sig af i forhold til virksomhedens interne udvikling, og at man hermed rammer ned i uddannelses-
institutionernes kernekompetencer.

Stgrre vaegt pa forventningsafstemning mellem partnerne ma forventes at kunne skarpe institutionernes
opmarksomhed over for, pd hvilke mader virksomhederne kan berige dem.

Det ligger i partnerskabsprojektets karakter af pilotprojekt, at det ikke var udtrykkeligt formuleret, hvilke
forudsaetninger der var relevante for at deltage. En deltager fremhaever for eksempel, at det viste sig at
veaere ngdvendigt at have en beslutningskompetent person fra begge partnere til stede i forlgbet, da det
forstyrrer processen, hvis man er ngdt til at afvente OK hjemmefra, inden man kan ga videre.

Hverken ledere eller medarbejdere betragter deres uddannelsesmaessige baggrund som en szerlig kilde til
viden om og kompetencer inden for innovation (samlet gnsn. i fgrste gennemlgb 2,92). Virksomhedsleder-
ne vurderer deres uddannelsesmaessige baggrund hgjest (gnsn. 3,33, og for andet gennemlgb 3,75). Selv
om nogle virksomhedsmedarbejdere, jf. ovenfor, var usikre pa egne kompetencer, vurderer de deres ud-
dannelsesmaessige baggrund pa samme niveau som uddannelseslederne (gnsn. 3,00). Endelig vurderer
institutionsmedarbejderne deres uddannelsesbaggrund lavest (gnsn. 2,33). Disse besvarelser ssmmenholdt
med, at deltagerne har tilkendegivet, at de i hgj grad er eller har vaeret involveret i innovationsprocesser,
viser, at deres innovationsviden og -kompetencer gennemgaende er tilleert i deres arbejde.

Som en direkte udlgber af forlgbet har IBC, som naevnt ovenfor, opstillet innovationskompetence som et
kriterium for ansaettelse, og det ma formodes, at kriteriet vil blive indarbejdet i kompetenceudviklingen af
allerede ansatte medarbejdere.

Uddannelsesinstitutioner, farste gennemlgb Virksomheder, farste gennemlgb
2.4 Forlgbet andret din fokus pa 2.4 Forlgbet andret din fokus pa
innovation innovation

7,14%

B Udd. med svar 1-2 W Virks. med svar 1-2

B Udd. med svar 3 ® Virks. med svar 3

Udd. med svar 4-5 Virks. med svar 4-5

Figur 12. Har forlgbet zendret respondentens eget fokus pa innovation? Besvarelser 1-2 =i meget ringe grad’ til 'i ringe
grad’. Besvarelse 3 =i nogen grad’. Besvarelse 4-5 =i hgj grad’ til 'i meget hgj grad’.

Omkring 4/5 af deltagerne i fgrste gennemlgb mener, at deres fokus pa innovation er ndret som fglge af
forlgbet, og mere en % mener, dette er sket i hgj grad. Institutionsdeltagerne i andet gennemlgb ligger i
bund pa dette spgrgsmal med et gnsn. pa 1,50.
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Blandt de fa i fgrste gennemlgb, der ikke mener, at forlgbet har haft en indflydelse, er der malt i procenter
tre gange sa mange deltagere fra institutioner som fra virksomheder. Uddannelseslederne ligger klart la-
vest, hvilket kan skyldes, at respondenterne allerede betragter sig som meget fokuserede pa innovation.

» Fealles viden- og kompetenceopbygning inden for innovation og in-
trapreneurship

Implicit i partnerskabstanken ligger en antagelse om, at deltagerne gennem de feelles forlgb ogsa opbygger
en fzlles viden- og kompetenceopbygning. Denne falles opbygning har alene effekt, hvis partnerne fort-
seetter samarbejdet og traekker pa de faelles ressourcer, sa der opstar synergi. Pa nuvaerende tidspunkt er
der fortsat relationer mellem to af partnerskaberne, mens de gvrige partnerskaber er ophgrt.

Flere deltagere har givet udtryk for, at den virkelige vaerdi af forlgbet fgrst har vist sig i efterfglgende aktivi-
teter, men det galder, uanset om det er i kraft af fortsat partnerskab eller efterfglgende egen indsats. Det
kan saledes ikke konkluderes, at forlgbet i saerlig grad bidrager til en faelles viden- og kompetenceopbyg-
ning. Det kan derimod ud fra deltagernes udtalelser konkluderes, at der er opbygget gget viden og kompe-
tencer hos virksomheder og institutioner hver for sig.

Innovationsforlgbene har givet deltagerne en bedre indsigt i egne styrker og svagheder i relation til innova-
tion og udvikling samt givet dem erfaringer med at inddrage andre, der kan daekke "hullerne”. Partnerne
har faet et skarpere fokus pa egne udfordringer og partnerskabsrelationer. Der er kommet en bevidsthed
om konceptuel teenkning. lkke mindst har virksomhederne faet stgrre faglig viden om deres problemstilling,
og hvilke lgsningsmuligheder der er.

Virksomhederne beskriver sig selv som handlingsorienterede og konkrete, og hverken med en stor skriftlig-
hed eller evalueringskultur. Isaer evalueringskultur kendertegner i langt hgjere grad institutionerne, idet
dog alene en af disse fremviser en egentlig dokumentation af og refleksion over forlgbet. Hos de gvrige
ligger den fysiske dokumentation i Igsningen pa innovationsudfordringen og praesentationen heraf over for
ledelsen m.fl. En af institutionerne har gennem forlgbet og partnerens input erkendt, at de gennem deres
udviklede evalueringskultur er for bagudrettede, og at deres innovationskraft vil styrkes, hvis de orienterer
sig mere fremadrettet.

Gennem deltagelsen i partnerskabsforlgbet og udviklingen af egne innovationsmodeller har de deltagende
institutioner og virksomheder professionaliseret deres kontakt til virksomheder og institutioner generelt.

Innovationsforlgbene blev, bortset fra den igangsaettende workshop, hvor de fleste af deltagerne deltog,
gennemfgrt i adskilte processer, men trods dette har de fleste givet udtryk for gerne at ville mgde alle del-
tagere igen, maske efter et ar, for at hgre om, hvordan deres forlgb er gaet pa sigt, og hvilke erfaringer de
har gjort. Der er ogsa stillet forslag om, at processen indeholder flere feelles elementer, hvor man kan mg-
des og udveksle erfaringer. Der synes saledes at veere grobund for en uformel netveerksdannelse.
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Den institution, som arbejdede med et kvalitetsprogram, blev partner med en virksomhed, der ikke anven-
der kvalitetsstyring, og institutionen angiver dette som en barriere for forlgbet. Det kan saledes ikke ude-
lukkes, at der vil blive en st@rre feelles viden og kompetence, hvis partnerne arbejder med to mere ens in-
novationsudfordring.

Pa baggrund af erfaringerne fra innovationsforlgbet i andet gennemlgb kan det ikke anbefales, at partnerne
mg@des om en innovationsudfordring, som alene vedrgrer den ene part. | forhold til de andre forlgb har
institutionen, der deltog uden en udfordring, et mindre tydeligt udbytte af forlgbet, og virksomheden ople-
vede, at det mere blev en opgave, der skulle Igses, end et faelles udviklingsforlgb baret af et internt behov.

- N

Vi blev meget fokuserede pd vores egen vinkel, og kom slet ikke ind i deres verden. Der blev ikke
dbnet den vej. Hvis skolen havde haft deres egen udfordring med, ville det givet have dbnet op
for gensidigheden.

Det er rgerligt, at forlgbet ikke blev til en feelles kompetenceopbygning. Ens viden forzeldes, og
ogsd leerere har brug for opdatering.

& /)
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Barrierer og drivkreefter i partnerskabsforlgbene

Deltagerne har i gruppesamtalerne og i spgrgeskemabesvarelserne peget pa, hvilke barrierer og drivkraefter
de har oplevet i innovationsforlgbet. Disse er i det fglgende opsummeret under forhold, der relaterer sig til
partnerskabet mellem institution og virksomhed, og forhold, der relaterer sig til den rammesattende pro-
ces for partnerskabet.

» Partnerskaberne/partneren

Sp@rgsmalet om, hvorvidt deltagerne af egen drift ville have taget initiativ til et sadant innovationsforlgb,
besvares relativt negativt i spgrgeskemaet, isaer for deltagerne i fgrste gennemlgb. Uddannelseslederne
kan bedst forestille sig at tage et selvstaendigt initiativ (gnsn. 2,75), mens de to medarbejdergrupper er
mest afvisende (gnsn. 1,75 og 1,80).

Tre virksomheder naevner i samtalerne, at de ikke selv ville have fundet pa at samarbejde med en uddan-
nelsesinstitution, og virksomhederne angiver da ogs3, at de har vanskeligt ved pa forhand at se, hvordan
institutionens udfordring kan veere relevant for dem. En af virksomhederne fremhaver dog som motive-
rende, at de skulle forklare deres verdener for hinanden, fordi det kraever, at de selv er klare pa, hvordan
de ser sig selv. Institutionen uden en partner reflekterer selv over, at de har vaeret igennem en proces med
meget indforstdethed. Havde de haft en partner, ville de have formuleret sig pa en anden made, og de hav-
de skullet ggre mere ved, hvordan de kommunikerede i processen. Virksomheden i andet gennemlgb syn-
tes det var i orden, at alle deltagerne fokuserede pa det samme (deres udfordring), men deltagerne peger
0gsa pa, at det var aergerligt, at det ikke blev et faelles kompetenceudviklingsforlgb.

To af virksomhederne tilkendegiver, at havde de selv kunnet vaelge, havde de valgt en partner, der lignede
dem selv mere, mens institutionerne oplever, at de repraesenterer sa mange fagligheder, at de nok skal
kunne finde et team med den relevante, faglige sammensatning uanset, hvilken virksomhed de kommer
sammen med. Deltagerne er dog ogsa opmaerksomme p3, at netop forskelligartethed fremmer innovation,
og understreger det motiverende ved at have faet andre gjne pa deres virkelighed. Flere deltagere naevner,
at en fzelles forventningsafstemning og et bedre kendskab til hinanden inden/i starten af forlgbet, ville have
faet processen til at glide bedre.

Uddannelsesinstitutionerne betragter det som en drivkraft, at begge partnere kommer med en udfordring,
der skal Igses. De laegger vaegt pa, at det er to ligevaerdige partnere, der mgdes; at man finder “nogen, der
gerne vil lege.” Pa den anden side er de ogsa klar over, at deres udbytte af partnerskaber ikke ligger sa me-
get i at fa bistand til at I¢gse opgaven, men i at komme i direkte dialog med virksomheder og inddrage deres
virkelighed i institutionens teori, og dette kan ogsa ske ved at bidrage til virksomhedens udfordring. Virk-
somhederne har mere vanskeligt ved at engagere sig i institutionernes udfordringer, og er tiltalte af en
model, hvor partnerne arbejder med en fzelles eller parallel problemstilling. Det andet gennemlgb bekraef-
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ter, at det for institutionerne giver stgrst udbytte, hvis de ogsa deltager i forlgbet med en innovationsud-
fordring.

Enkelte navner selve innovationsudfordringen som en drivkraft for dem — opgaven er meningsfuld, og de

gnsker den lgst. Dette gaelder ikke mindst andet gennemlgb. Vs N

Partnerne giver hinanden andre
perspektiver pa virkeligheden — man
kan kalde det forundringsledelse:
"Hvorfor er det lige, at | gar sédan?”

Deltagerne angiver samstemmende i spgrgeskemaet, at der
var en meget god kemi mellem partnerne (gnsn. 4,05 og for
andet gennemlgb 3,83), og det personlige match mellem
partnerne opleves som en afggrende drivkraft for forlgbet;
der skal veere ”positivt tilvalg, gensidig interesse og nysger-  \.- /
righed”. Til gengeeld er det personlige match ikke tilstraekkeligt til at baere partnerskabsforlgbet igennem.

Det faglige match er i lige sa hgj grad en forudsaetning for, at partnerskabet fungerer. Det er laererigt, at der

Ve N kommer nogle med andre @gjne og ser pa ens organisati-
on, men hvis ikke de nye gjne suppleres med et fagligt

Den starste drivkraft var den naturli- funderet indspil til, hvordan man sa kan ggre tingene,
ge nysgerrighed over for vores part-

ner, og den stgrste barriere var ti-
den.

& =4

| praksis viste det sig vanskeligt for nogle af de deltagende virksomheder og institutioner at prioritere forlg-
bet lige hgjt hele vejen, og de deltog med et skiftende antal deltagere til de forskellige mgder. Det blev af
partneren betragtet som manglende interesse og udgjorde derfor en barriere over for skabelse af den tro-

bliver der ikke tale om en feelles opbygning af viden og
kompetencer. Partneren far snarere karakter af at veere
"et realistisk billede af vores kundekreds”.

veerdighed, der skal til for, at det menneskelige m@gde fungerer. Det er ogsa kommenteret som “en skaev-
hed” i et partnerskab, at den ene partner deltog med otte deltagere, mens den anden deltog med to.

De fleste deltagere giver udtryk for et behov ~N

for at have indflydelse pa valget af partner,
Et fantastisk match mellem virksomheden med et

specifikt kundefokus og uddannelsesinstitutionen
med et paedagogisk fokus.
N J

men ogsa for, at der nogen, som skaber kon-
takten og sikrer en kreds af deltagende virk-
somheder og institutioner.

> Processen

Deltagerne tillaegger facilitator ret stor veerdi i forhold til gennemfgrelsen af forlgbet (gnsn. 3,86, for andet
gennemlgb 3,33) og for resultatet af forlgbet (gnsn. 3,78, for andet gennemligb 3,33). Bag tallene ligger, at
facilitator var en altafggrende drivkraft for to af forlgbene, og efter virksomhedens opfattelse afggrende for
udbyttet af det andet gennemlgb. Flere deltagere siger udtrykkeligt, at facilitator ikke kunne undvaeres i
processen. Facilitator var god til at holde partnerne i processen dér, hvor ideerne opstar, og traekke dem
tilbage pa sporet. Facilitator havde en vigtig rolle i kontaktformidlingen samt i at strukturere, levere en mo-



del og hjelpe med at finde ideerne gennem en ny arbejdsproces. Endelig fik facilitator ogsa en vigtig rolle i
at dokumentere og visualisere processen og kommunikere mellem partnerne. De deekkede hermed en op-
gave, som deltagerne havde vanskeligt ved.

For det forlgb, hvor partnernes match fungerede bedst, kom facilitator til snarere at veere en barriere for
processen, fordi deltagerne fglte sig fastlast i en model, de ikke behgvede. Den samme opfattelse havde
institutionsdeltagerne i det andet gennemlgb, hvor de
. A oplevede, at en kreativ og givende proces blev afbrudt,
og at facilitator var for styrende. | dette forlgb var pro-

Vi troede, vi skulle mgde op med en
mere las idé. vi sé skulle udvikle cessen pa forhand begraenset til tre mgder, men bade

sammen med partneren. deltagerne fra virksomheden og fra institutionen fandt

N S denne proces for lang, og at det ville veere et bedre al-

ternativ at korte processen ned til at finde sted pa work-
shoppen, evt. som et internat over to dage.

Det er fra alle deltagende institutioner og virksomheder navnt som en barriere, at deltagerne fik meget lidt
at vide om processen, inden forlgbet startede og undervejs. Processen beskrives som “vag og lidt uklar”, og
pa trods af det indledende mgde fglte mange deltagere sig ikke afklarede eller rustede i forhold til forlgbet.

' A\

Det var sjovt — og udfordrende — at blive laenge i det kreative felt; i det hele taget at veere i en flydende pro-
ces en hel dag.
Q J

Mere sparring inden forlgbet om malet for forlgbet og arbejdsmetoden ville have givet dem stgrre sikker-
hed over for, hvad de skulle i gang med. Facilitator ville have haft bedre forudsaetninger for at radgive og
tilpasse modellen undervejs, hvis de havde haft et stgrre kendskab til partnerne. Alt i alt savner deltagerne
en hgjere prioritering af forarbejdet til og indledningen af forlgbet. Stgrre fokus pa forventningsafstemning.

Flere udtrykker, at den fulgte innovationsmodel udgjorde en barriere ved at vaere for fokuseret pa industri-
el produktudvikling, og at det vil veere mere relevant med

den model malrettet organisationsudvikling eller menneske- - h
lige ressourcer. Pa den anden siden naevner andre, at de Der blev brugt mange ressourcer pa
netop sa en inspirerende udfordring i at andre modellen til ikke brugbar facilitering.

deres virkelighed. For nogle var denne proces den centrale

innovation i forlgbet.

Ressourcer er en vigtig drivkraft/barriere for institutionerne, og der laegges veegt pa den opbakning, Under-
visningsministeriet kan give til sddanne innovationsprojekter, ved at deekke blot en mindre del af finansie-
ringen af institutionernes deltagelse i forlgbet. Det giver forlgbet legitimitet, nar ministeriet bakker kontant
op om forlgbet. Det motiverer deltagerne til at levere meget mere, end stgtten reelt daekker.
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| det hele taget er det befordrende for forlgbet, at der star tre store organisationer — og en ekstern facilita-
tor — bag, der rekrutterer deltagerne og satter en ramme for forlgbet. Denne ramme skaber tryghed og
legitimitet fra starten. ” Vi behgver ikke saette spgrgsmdalstegn ved processen, vi skal alene fylde rammen ud.
Rammen tilsiger, at der er nogen, som er garant for, at det er en god proces.”

Deltagernes gnske om en stgrre forudgaende information om forlgbet og dets malsaetning skyldes saledes
ikke ngdvendigvis et gnske om at ville @ndre pa processen eller at kende den i detaljer, men synes at bun-
de i et gnske om at blive mgdt med

r h samme serigsitet, som de oplever, de
Facilitator tilbad sig selv til at dokumentere fra mademne, selv gar til en opgave pa.
men vi matte sé rykke dem for at fa materialet og fa
aftalt maderne. Deltagerne har forskellig opfattelse af

startworkshoppen fra, at den ”Ikke

& -/

gav sd meget” til, at dagen gav en
faelles ramme og oplevelse af et feelles mal og, at "workshoppen i Middelfart gik over al forventning”. Det
gar dog igen i samtalerne, at der nok ikke var en sikker afklaring med bagland eller ledelse i forhold til pro-
blemstilling og forlgb pa tidspunktet for startworkshoppen, og at deltagerne derfor var forskellige steder
ved startworkshoppen.

- A\

Facilitator virkede uforberedt og kunne godt have sat sig mere ind i, hvem deltagerne var... normalt gar vi jo
aldrig til et made, uden at der er udsendt en dagsorden forinden!

N ~/

Ifglge den fulgte innovationsmodel var der efter workshoppen fire deep dives i hvert partnerskabsforlgb,
men dels skabte deltagerne deres eget forlgb, dels fremstar det uklart for deltagerne, hvor mange mgder
det nu var, de deltog i. Alene en institution giver udtryk for at have fulgt modellen og tidsplanen ”efter bo-
gen”, og det gjorde de selv uden stgtte fra facilitator.

Deltagerne anser det for vigtigt at fglge relativt hurtigt op pa den felles startworkshop og satte det kon-
krete partnerskabsforlgb i gang. Iseer et mgde fremhaeves som saerligt vellykket, hvor virksomhed og insti-
tution havde en god kemi og arbejdede i flow om virksomhedens udfordring. Der var tid til at ga i dybden,
og mgdet var afvekslende og blev faciliteret godt.

Erfaringen med forlgbene er altsa, at innovationsforlgbet skal give rammerne for at kunne ga i dybden.
Dette kan ske ved at gennemfgre en raekke mgder fordelt over tid, eller ved at afholde en intens workshop
over kort tid. En proces med et startmgde, et arbejdsmgde og et afslutningsmgde kan pa baggrund af de
gennemfgrte forlgb ikke anbefales.

Vanskelighed med at fa kalenderne til at haenge sammen og fa aftalt mgder fremhaeves af flere som en
afggrende praktisk barriere for gennemfgrelse af forlgbet. Flere peger p3a, at planlaegningen afhang for
meget af facilitator og facilitators egen kalender. Deltagerne vil gerne opleve, at det er deres kalendere, der
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er styrende, og det er vanskeligt nok at
fa dem til at g op. | andet gennemligb

tolkede virksomheden institutionens Vi var skeptiske hver gang, men blev glaedeligt overraskede
vanskelighed ved at f3 tid til forlgbet, hver gang!
som manglende engagement. Forlabet var en gjendbner om, at vi gerne vil veere mere lgse

0g mindre konservative.

J

Blandt drivkraefterne i forlgbet nsevner
deltagerne ogsa oplevelsen af, at processen bidrog til at nedbryde interne barrierer for samarbejder pa
tveers bade horisontalt og vertikalt. Man oplevede, at der blev udvekslet viden og sat faelles rammer.

Alle synes, det var skaegt at deltage!
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Model-forlgb

Med udgangspunkt i de gennemfgrte forlgb og deltagernes tilbagemeldinger ovenfor beskrives der i dette
afsnit et model-partnerskabsforlgb, som kan inspirere til, hvordan fremtidige partnerskabsforlgb kan gen-
nemfgres med de bedst mulige resultater.

Erfaringerne fra innovationsforlgbene viser, at de konkrete forlgb skal tilpasses de konkrete deltagere og de
konkrete omstaendigheder, og at det er vanskeligt at pege pa én rigtig I@sning pa de udfordringer, som op-
star undervejs. Model-forlgbet skal saledes betragtes som en konstruktion, der tjener til inspiration.

Model-forlgbet beskrives med to varianter:

Variant 1 er i udgangspunktet rettet mod institutioner og virksomheder, som ikke allerede har viden om og
kompetencer inden for innovation. Her er fokus pa udvikling af innovationskraften pa et grundlaeggende
niveau. Denne variant laegger stgrst vaegt pa at skabe trygge og overskuelige rammer for deltagerne, sa de
kan koncentrere sig om de indholdsmaessige udfordringer.

Variant 2 er i udgangspunktet rettet mod institutioner og virksomheder, som har en vis viden om og erfa-
ring i innovation og innovationsprocesser. Her er fokus pa spidskompetence inden for innovation gennem
synergi mellem virksomhed og institution. Denne variant har som udgangspunkt, at partnerskabsforlgbet
skal indeholder nogle modsatninger og benspaend for at fremme mulighederne for innovation. Innovation
opstar ofte dér, hvor det er mindst ventet.

Hvor mange modsatninger og benspaend et forlgb kan baere, vil afhaenge af deltagernes forudsaetninger
for at deltage, og man vil formentlig med fordel kunne kombinere to varianter.

» Matchet mellem partnere

For begge varianter geelder, at forlgbet behgver en initiativtagende enhed, som dels ”"blastempler” forlg-
bet, dels legitimerer, at det er relevant for virksomhederne og institutionerne at investere ressourcer i
partnerskabsforlgbet.

Initiativtager tager kontakt til institutioner og virksomheder og indgar aftaler om deltagelse i forlgbet. Alle-
rede i denne fase sker den fgrste forventningsafstemning. Virksomheder og institutioner praesenteres for

35



rammerne for forlgbet, forlgbets malsaetning, og hvilke ressourcer (facilitering af processen mv.) der stilles
til radighed.
For at sikre jeevnbyrdighed i partnernes deltagelse skal virksomheder og institutioner som minimum forplig-
te sig til at

- deltage med et fastsat antal deltagere

- deltage med en beslutningskompetent leder

- angive i hvilket omfang de afsaetter ressourcer til forlgbet

Et godt personligt match mellem partnerne er en forudsaetning for det velfungerende partnerskab, ligesom
som et godt fagligt match i forhold til partnernes innovationsudfordringer er afggrende.

Partnerne i de gennemfgrte forlgb synes i naesten alle tilfaelde at vaere matchet, sa deres innovationskraft
var jeevnbyrdig, og erfaringerne fra de gennemfgrte partnerskabsforlgb siger derfor ikke noget entydigt om,
hvordan partnerskabsforlgbet kan fungere, hvis der er stor forskel pa partnernes innovationskraft pa start-
tidspunktet. Virksomheden i andet gennemlgb er inde pa, at partnerne pa en innovationsniveau-skala fra 1
til 10 mindst skal vaere pa 5, og helst pa 7, for at fa tilstraekkeligt udbytte af forlgbet uden dog at forholde
sig udtrykkeligt, hvad de mener, det vil betyde, hvis der er forskel pa partnernes niveau.

Et succeskriterium ved rekruttering af deltagere er, at virksomheden/institutionen er dben for adfaerdsan-
dringer og holdningsskifte. En af forskellene mellem virksomhederne og institutionerne i de gennemfgrte
innovationsforlgb kan udtrykkes som, at institutionerne synes at vaere pa et hgjere niveau inden for tanke-
gangen om leerende organisationer og leeringsloop. Virksomhederne er mest til hurtig Igsning og reaktion
og maljustering (single loop), men institutionerne udtrykker at vaere mere refleksive og evaluerende i for-
hold til processer og resultater i bredere forstand (double loop). Hvis innovationsprocessen tager hgjde for
denne forskel, er der mulighed for bevidst at hgjne partnernes laeringsniveau gennem den felles proces.

Det er en del af konceptet, at det altid er en uddannelsesinstitution og en virksomhed, der matches, men
ikke ngdvendigvis en privat virksomhed.

Et det ikke muligt at finde en virksomhed/institution at ga sammen med, venter man til naeste gang ”"der
k@rer en runde” og prgver igen. Forudsaetningen om, at innovationskraften gges bedst gennem en falles
udvikling hos virksomhed og institution, og ikke i et individuelt forlgb, opretholdes som en del af konceptet.

Initiativtager sikrer, at partnerskabet faciliteres, og at der skabes kontakt mellem facilitator og partnervirk-
somheder og -institutioner.

Variant 1
De deltagende institutioner og virksomheder far indflydelse pa, hvilken partner de matches med, sa de er
med til at vurdere, hvem de vil udggre et godt match med. Dette kan ske pa forskellig vis:
e facilitator gennemfgrer en afklaringsrunde hos deltagerne og laegger sin bearbejdelse af informati-
onerne i en datingcentral, hvor deltagerne selv etablerer kontakten
e man far tilsendt en liste over mulige partnere, hvor deres forudsaetninger for og formal med at del-
tage fremgar, og ud fra denne liste udvaelger man en partner, som facilitator skaber kontakten til
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o forlgbet starter med et seminar/en "messe” for et relativt stort antal deltagere, hvor man mgdes,
og selv finder sammen dér, hvor den gode kemi er

FORDELENE er, at partnerskabsforlgbet starter med en oplevelse af, at der er en god kemi og gensidig inte-
resse mellem deltagerne, samt at deltagerne tager ansvar for partnerskabet. Man undgar, at deltagerne
selv skifter hinanden ud, fordi de synes, de finder et bedre match undervejs.

ULEMPERNE er, at der er en risiko for, at deltagerne udvaelger partnere, som ligner dem selv mest muligt,
og dermed begranser udfordringerne og mulighederne for innovation. Deltagere kan risikere at matte
”sidde over”, fordi de ikke kan finde et match.

Variant 2

De deltagende institutioner og virksomheder far ikke mulighed for at pavirke, hvilken partner de matches
med, men matches ud fra facilitators vurdering af, hvor partnerskabet vil blive baret af savel forskellighed
som gensidig interesse.

Facilitator gennemfgrer en afklaringsrunde hos deltagerne, matcher partnerne og bringer dem sammen.

FORDELENE er, at partnerne presses ud i en konstellation, som de ikke ngdvendigvis selv ville have valgt, og
det at szette sig ind i hinandens verden og problemstilling samt finde et feelles afszet bliver et innovativt
element i sig selv.

ULEMPERNE er, at der er en stgrre risiko for, at kemien mellem partnerne ikke er god/god nok til, at den
forventede synergi opstar. Der stilles krav til facilitator om at vaere sa meget inde i deltagernes virkelighed
og faglighed, at de kan gennemskue, hvor der er grundlag for et godt match.

» Innovationsudfordringen

Det bidrager til jeevnbyrdighed mellem partnerne, hvis begge medbringer en udfordring, ligesom det bidra-
ger til at saette fokus pa innovationsprocessen, ogsa selv om institutionernes vaesentligste udbytte ikke
ligger i Igsningen af udfordringen, men i samspillet med virksomheden.

Hvis der alene arbejdes med én udfordring fra den ene part, saettes fokus pa selve opgavelgsningen, og
processen traeder i baggrunden. Selv om dette har den fordel, at virksomheden tydeligt kan se et afkast af
deres investering i forlgbet, og derfor kan motivere flere virksomheder til at deltage, kan det ikke anbefa-
les, at virksomhed og institution samarbejder om at Igse virksomhedens innovationsudfordring. Ulemperne
ved, at de to partnere ikke gar ind i forlgbet pa lige vilkar, vejere tungere. Det kan veere vanskeligt for insti-
tutionen konkret at formulere, hvad deres udbytte af forlgbet er, og den manglende egen udfordring kan
virke demotiverende for institutionen.
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De to varianter bygger saledes pa en forudsaetning om, at virksomheden og institutionen begge deltager
med en innovationsudfordring, som det er malet at Igse gennem det falles forlgb, og at disse udfordringer
tjener som medium til at styrke begge partneres innovationskraft.

Variant 1
Partnernes to udfordringer er ensartede inden for samme tema og kraever ensartede forudsaetninger for at
Igse.

FORDELENE ved denne variant er, at det at arbejde med partnerens udfordring ogsa kan give et umiddel-
bart perspektiv pa ens egen udfordring og Igsningen heraf. Varianten rummer mulighed for en egentlig
faelles problemlgsning, hvor samspillet med partneres udefra kommende optik kan skabe nye Igsninger.

ULEMPERNE er risikoen for, at partnerne er for ens og star for meget pa samme sted, til at synergien bliver
optimal. Man befinder sig i en mere kendt og tryg verden, udfordringerne bliver mindre og innovationshgj-
den maske lavere. Varianten kan i givet fald vanskeligggre matchet af partnerne, hvor der laegges vaegt pa
andre forhold end selve innovationsudfordringen.

Variant 2

Partnernes to udfordringer er forskellige og kraever forskellige forudsatninger at Igse.

FORDELELE ved denne variant, er at det er en direkte forleengelse af den allerede afprgvede model. Forskel-
lige udfordringer giver mulighed for, at der opstar synergi, hvor det ikke var forventet. Ved ikke at laegge
vaegt p3, at udfordringerne ligner hinanden, kan der fokuseres pa at matche partnerne ud fra faglighed og
god kemi.

ULEMPERNE er, at det i denne variant kan veere mere vanskeligt at prioritere forlgbet, fordi afkastet er
mere indirekte. Der skal bruges flere ressourcer end i variant 1, for at partnerne saetter sig ind i hinandens
udfordringer og deres kontekst. Det kan maske veere vanskeligere at rekruttere virksomheder til forlgbene,
fordi de skal indse, at et engagement i en institution kan vaere relevant for dem selv.

> Forlgbet

Inden konceptet markedsfgres over for potentielle partnere, skal mgdeaktiviteten beskrives. Det bedste
valg synes at sta mellem et komprimeret workshopforlgb eller et leengere forlgb med flere arbejdsmgder
("deep dives”), hvor der er tilstraekkelig tid til sdvel den kreative/ideskabende fase som den innovative/be-
arbejdende fase. Uanset valg af koncept er det vigtigt, at facilitator ikke bremser partnernes proces, men
felger dem, hvor de er i fasen, ligesom facilitator ikke ma udggre en flaskehals for kommunikation mellem
partnerne.

| den indledende fase afseettes der tid til, at f@rst og fremmest facilitator leerer de deltagende virksomheder
og institutioner at kende og far et indblik i den faglighed, de repraesenterer. | de lengerevarende forlgb har
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facilitator tilstraekkelig kapacitet og fleksibilitet til at tilpasse forlgbets kadence efter deltagerne, og mgde-
tidspunkter og deadlines fastlaegges fra starten.

Uanset hvordan partnerne matches, afsaettes der ogsa tilstraekkelig tid i starten af forlgbet, til at partnerne
leerer hinanden at kende. | variant 2 er denne fase vigtigere end i variant 1, idet forskelligheden mellem
institution og virksomhed kan binde dem endnu mere sammen, hvis der gives plads til at bearbejde forskel-
lene. | de komprimerede workshopforlgb kan part-

s N\
nerne ogsa informeres skriftligt forudgaende.

Det optimale forlgb balancerer mel-

lem det kreative, det faglig og en god Bade komprimerede workshopforlgb og laengere for-
struktur. lgb i variant 1 og variant 2 kan tilrettelaegges som et
AN / individuelt forlgb for hvert partnerskab eller som et

feelles forlgb for flere partnerskaber. | de individuelle forlgb kan partnerne koncentrere sig om deres egne

udfordringer og om at skabe synergi mellem hinanden, og — ikke mindst — er kalenderplanlaegningen den
lettest mulige. De feelles forlgb kan besta i, at de parvise forlgb suppleres med en falles workshop for alle
deltagere ved forlgbets start og afslutning. Desuden kan der indlaegges et til to faelles mgder undervejs,
hvor deltagerne far mulighed for at udveksle erfaringer. Jo flere faelles aktiviteter, jo mere vanskelig bliver
planlaegningen. De individuelle forlgb styrker de enkelte partnerskaber, mens de felles forlgb styrker en
bredere netveerksdannelse mellem virksomheder og institutioner.

Erfaringerne fra de gennemfgrte forlgb viser, at opgaven med at dokumentere forlgbet og sikre opfglgning
pa mg@derne bedst varetages af facilitator.

Workshops og mgder i forlgbene skal planleegges fra starten med sa stor hensyntagen til deltagerne som
muligt. Iseer undervisernes skemalagte dage er en barriere, der skal tages hgjde for, med hensyn til bade
hvornar pa aret forlgbet gennemfgres og i den konkrete planlaegning. Det vil lette forlgbet, hvis det lance-
res i det tidlige forar og planlaegges for det fglgende skolear.

Facilitators tilstedeveaerelse er mere eller mindre ngdvendig i forhold til, hvor i processen partnerne er, og
hvor selvstyrende de er i forhold til skabelse af innovationskraft. Facilitator er fx vaesentlig for at fastholde
deltagerne tilstraekkeligt lenge i den kreative fase til, at der er vendt nok ideer og forslag til at have grund-
laget for innovative lgsninger, og sikre at de ikke for hurtigt gar over til Igsnings- og virkeligggrelsesfasen.

Variant 1

Facilitator introducerer og anvender en innovationsmodel, der er udviklet til brug for organisationsudvikling
og/eller udvikling af menneskelige ressourcer.

Indledningsvis introducerer facilitator innovationsmodellen for deltagerne hos de enkelte partnere. Dette
sker bedst ved et mgde, der suppleres med en skriftlig preesentation af forlgbets overordnede rammer og
malsaetning. Isaer ved partnere, der ikke har saerlig viden om innovationsprocesser, skal facilitator bidrage
til formidling af modellen til deltagerkredsen. Facilitator kan udsende dagsordener/programmer forud for
mgderne.
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Det fgrste mgde mellem partnerne/startworkshoppen varer to dage, sa der er tid til, at partnerne lzerer
hinanden at kende og treenes i at arbejde efter innovationsmodellen.

Facilitator planlaegger og faciliteter hele forlgbet, dokumenterer og fglger op. Facilitator tilpasser sin rolle
og funktion efter processen og deltagerne. | det omfang facilitator formidler mellem partnerne, er det afgg-
rende, at der er ressourcer og naerveer til at handle Igbende, sa facilitator ikke bliver en barriere for kom-
munikationen mellem partnerne.

Forlgbet afsluttes med en felles workshop, hvor deltagerne styrker deres indbyrdes netvaerk og udveksler
erfaringer med udmgntning af de valgte Igsninger og med den interne innovationsudvikling.

| et komprimeret workshopforlgb er facilitator pa samme made til stede under alle processens faser. Pro-
cessen afsluttes sammen med workshoppen, og det er op til partnerne selv at fastholde relationerne.

FORDELENE ved variation 1 er, at partnerne far mulighed for at koncentrere sig om indhold og relationer,
mens de bliver fgrt igennem processen af facilitator. Ved at informere om processen inden mgderne kan
facilitator formindske deltagernes nervgsitet over for en anderledes proces.

ULEMPERNE er, at processen kan blive snaerende og begraensende for deltagerne. Ved at informere om
processen inden mgderne kan processen blive bundet uhensigtsmaessigt, og deltagere kan fraveelge at del-
tage ud fra deres forventning om, hvad der vil ske pa mgdet.

Variant 2

Facilitator introducerer og anvender en eller flere innovationsmodeller, deltagerne er ngdt til at videreud-
vikle for at kunne anvende til brug for Igsning af deres innovationsudfordringer. Partnerne involveres sale-
des fra starten i at udvikle forlgbet inden for de givne rammer samtidig med, at de selv gennemgar det.

Det fgrste mgde mellem partnerne/startworkshoppen varer to dage, sa der er tid til at partnerne laerer
hinanden at kende og samarbejder om at seette rammen for deres partnerskabsforlgb.

Facilitator deltager i f@rste og sidste mgde i processen og sparrer med deltagerne om udvikling af forlgbet
og sikrer, at forlgbet har tilstreekkelig fremdrift. Facilitator deltager ikke i arbejdsmg@derne, hvor deltagerne
selv fglger egen innovationsproces, dokumenterer og fglger op.

FORDELENE ved variant 2 er, at deltagerne udfordres mest muligt og dermed har mulighed for at opna
stgrst innovationskraft gennem forlgbet. Forlgbet vil bringe partnerne taet sammen og dermed skabe god
grundbund for fortsat partnerskab.

ULEMPERNE ved variant 2 er, at det ikke er sikkert, hvordan forlgbet vil udvikle sig, og der er den stgrste
risiko for at deltagerne gar i sta og ikke opnar de forventede resultater.

40



» Forankringen

Den videre forankring af viden og kompetencer fra forlgbet afhaenger af deltagernes engagement, ledelses-
opbakningen og af, om partnerskabet er fortsat efter forlgbet.

Fortsaettelse af partnerskabet vil naeppe afhaenge af, om der afholdes et faciliteret mgde med to partnere,
efter at forlgbet er afrundet. Enten har man fortsat en gensidig interesse og har fortsat samarbejdet, eller
man er "svgmmet i hver sin retning”. Derimod vil det underbygge udbyttet af partnerskabsforlgbene at
samle en bredere kreds af deltagere for at udveksle erfaringer. Dels vil det motivere til at fastholde den
individuelle udviklingsproces, dels vil det understgtte det uformelle innovationsnetvaerk blandt virksomhe-
der og institutioner.
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