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FORORD MED LESERVEILEDNING

Denne rapporten er resultat av et oppdrag fra Norges forskningsrads program ”Mobilisering for
FoU-relatert mobilisering — MOBI” om & styrke programmets kunnskapsgrunnlag nar det gjelder
a) bedriftenes evne til a gjare bruk av ekstern kunnskap og kompetanse og b) arbeidsformer i
forskningsinstitusjoner som gjgr dem bedre i stand til & samhandle med bedrifter med liten egen
erfaring med forskning og utvikling (FoU).

Rapporten har fire hoveddeler. | fgrste del gar vi gjennom en del litteratur. Her har vi valgt a gi en
forenklet oversikt over en del av den mest relevante faglige diskusjonen av innovasjon og mater a
forsta samspillet mellom bedrifter og andre aktgrer pa. Innovasjonssystem er et viktig stikkord
her. Dette kan gi en oppfrisking av stoff som mange bare kjenner av indirekte omtale. Vi har gatt
litt dypere inn i materien pa moderne kunnskapsbegrep og bedriftenes evne til & absorbere kunn-
skap fra omgivelsene, ettersom det var pa dette omradet at prosjektet vart hadde de sterste utford-
ringene.

| del to gjengir vi noksa detaljert resultatene fra sparreundersgkelsen var om kompetanseforvalt-
ning og utvikling blant bedrifter med mellom 10 og 100 ansatte. Vi har valgt en bredere forstaelse
av begrepet kompetanseforvaltning enn det som er vanlig blant de som spesialiserer seg i fagfeltet
av samme navn, noe som blant annet betyr at vi ikke har spurt om utbredelsen av bestemte teknik-
ker og metoder som inngar i kompetanseforvaltningens repertoar (som i hgyere grad er rettet mot
starre bedrifter). Vi har stort sett valgt grafisk framstilling i stedet for tabeller for & gjengi svarfor-
delingene for de enkelte spagrsmal, men mange av grafene er ogsa utstyrt med prosenttall, slik at
det skal vere enklere & referere enkeltresultater uten a ty til grafikk. Det er mange enkeltfunn som
kan vere interessante for ulike grupper lesere, men vi anbefaler & ikke ha som ambisjon a tilegne
seg bade oversiktsbildet og alle detaljene i samme lesning av den enkelte figur. Mot slutten av del
to ser vi nermere pa sammenhenger i datamaterialet for a tilnzerme oss en farste forstaelse av be-
driftenes evne til & ta i bruk kunnskap fra eksterne kilder i lys av deres organisatoriske praksis.

I del tre ligger vekten pa arbeidsformer som brukes i FoU-institusjoner (universiteter, hagskoler
og forskningsinstitutter) for a lette samarbeidet med bedrifter som har liten egen FoU-erfaring.
Barrierene mot slikt samarbeid ligger vel sa mye i den enkelte institusjon som i samhandlingen
med bedriftene. Vi har valgt a vektlegge mange former for samarbeid, ettersom dette er et eksplo-
rerende prosjekt. Det klassiske oppdragsprosjekt innen tekniske fag, som forekommer i ganske
stort antall, har derfor fatt relativt liten oppmerksomhet sammenliknet med andre samarbeidsfor-
mer og fagomrader. Nettverkssamarbeid og tillitskapende aktiviteter er viktige stikkord.

I del fire drar vi sammen konklusjoner pa tvers av de tre farste delene og prever a peke i retning
av nye arbeidsformer for MOBI.

Da vi (forfatterne) ble tildelt oppdraget, var vi forskere ved STEP — Senter for innovasjonsforsk-
ning, som den gang var en del av SINTEF Teknologiledelse. STEP gikk ut av SINTEF og ble slatt
sammen med NIFU den 1. mai 2004, mens vi to, som holdt til i Trondheim, begge ble overfart til
IFIM, som var en annen avdeling i forskningsinstituttet SINTEF Teknologiledelse. Etter nok en
omorganisering er IFIM na en del av konsernomradet SINTEF Teknologi og samfunn.

Dette medfarte blant annet at seniorforsker Age Mariussen fra STEP (nd NIFU STEP) fungerte
som kvalitetssikrer gjennom hele prosjektperioden. Han satt ogsa i prosjektets referansegruppe,
sammen med MOBIs programkoordinator Inger Midtkandal, avdelingsdirektar Inger Aarvig fra
Neringslivets Hovedorganisasjon NHO, FoU-sjef Geir Kuvas fra Handels- og Servicenzaringens
Hovedorganisasjon HSH, og underdirektar Morten Gulsrud fra Regionalpolitisk avdeling i Kom-
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munal- og Regionaldepartementet. Referansegruppen hadde to mgter, og vi takker deltakerne for
mange konstruktive og nyttige forslag underveis i prosjektet. Vi vil ogsa spesielt takke represen-
tantene fra NHO og HSH og deres respektive staber for hjelp til a trekke deltakere til spgrreunder-
sgkelsen fra medlemsregistrene deres og hjelp til & sende ut innbydelse til & delta samt paminning
til de som ikke hadde svart innen fristen. Ytterligere takk gar til forskningsleder Sveinung Skule
ved Fafo Institutt for arbeidslivs- og velferdsforskning, radgiver Bjarte Grgnner ved Universitetet
i Bergen (koordinator for Forskningsradets tidligere program for Kompetanse, utdanning og ver-
diskaping — KUV), professor Leif Lahn ved Pedagogisk forskningsinstitutt, Universitetet i Oslo,
og seniorradgiver Egil Wulff ved Kunnskap og strategi, SINTEF Teknologi og samfunn, for peke-
re til relevant litteratur og praksis. To presentasjoner i MOBIs programstyre har ogsa gitt verdifull
tilbakemelding. Sist, men ikke minst, vil vi takke de over 1 300 bedriftslederne som tok seg tid til
a svare pa spgrreskjemaet og de tjuetalls informanter vi intervjuet i institusjonsstudien. Uten dem
hadde kunnskapsgrunnlaget for MOBI statt noksa godt pa stedet hvil, og vi haper at de vil dra
nytte av denne studien gjennom MOBIs framtidige utvikling. Vi vil ogsa gi professor Morten Le-
vin ved NTNU kredit for en idé om & bruke midler fra aetat til & gi sma og mellomstore bedrifter
en farste erfaring med & ha ansatte med hgyere utdanning i arbeid hos seg. Vi har valgt & anony-
misere informanter og bedriftsnavn med mindre vi henter data fra publiserte kilder.

Hakon Finne (prosjektleder) har gjort det meste av arbeidet med bedriftsstudien og Marit Hubak

det meste av arbeidet med institusjonsstudien, men vi star samlet bak rapporten.

Trondheim, november 2004

Hakon Finne Marit Hubak
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SAMMENDRAG

”Mobilisering for FoU-relatert innovasjon — MOBI” er et program i Norges forskningsrad spesielt
rettet mot a styrke samhandlingen mellom FoU-institusjoner og bedrifter med liten FoU-erfaring.
Denne rapporten er resultat av et oppdrag fra MOBI for a styrke programmets kunnskapsgrunnlag
for videre utvikling av policy pa to omrader. For det farste ville MOBI vite mer om hvordan be-
driftenes kompetansemessige absorpsjonsevne kunne styrkes, herunder hva bedriftene mente selv
om saken. For det andre ville de ha innsikt i FoU-miljgenes samhandling med bedrifter med liten
FoU-erfaring, bade barrierer mot slik samhandling og gode eksempler og nye grep.

Vi har lagt opp prosjektarbeidet som en litteraturgjennomgang av de to temaene, som er formidlet
i rapportens del I, etterfulgt av en survey blant bedrifter (del Il), og utvalgte case-beskrivelser av
FoU-institusjoner i samvirke med naringsliv og forvaltning (del 111). | rapportens del 1V gjar vi
rede for vare konklusjoner og gir noen anbefalinger for videre policyutvikling.

Litteraturgjennomgangen viste at det er mange konkurrenter om a ta plassen til den lineare inn-
ovasjonsmodellen som den dominerende forklaring og rettesnor for policyutvikling. Vi gar kort
gjennom begreper som innovasjonssystem, triple helix og modus 2, og ser naermere pa betydning-
en av tillit og sosial kapital for FoU-relatert innovasjon.

Deretter gar vi lgs pa nyere forskning om kompetanse, kunnskap og lering, ettersom dette er spe-
sielt viktig i forhold til innovasjon med bidrag fra FoU-institusjoner, og bedrifters evne til a ta opp
I seg kunnskap fra eksterne kilder (kompetansemessig absorpsjonsevne). Vi finner at selve kunn-
skapsbegrepet er under rask utvikling, sarlig ved at den tause kunnskapen har fatt sterk oppmerk-
somhet pa grunn av dens antatte store betydning for innovasjon og bedrifters eller regioners kon-
kurransefortrinn. Vi finner ogsa at sa vel individer som organisasjoner og regioner kan betraktes
som barere og utgvere av kunnskap. Dette er et berikende perspektiv som imidlertid ogsa lett fo-
rer til forenklede oppfatninger om at det tause er en egen kunnskapsform og kunnskapsmengde
som det er viktig a fange og gjare eksplisitt. Da er det kanskje bedre & snakke om at kunnskapen
kan ha to dimensjoner, taus og eksplisitt, samtidig. En annen tilnzrming, som framstar som et
meget lovende forskningsfelt, er heller & se pa det a kunne eller a vite som en aktivitet, ettersom
det er gjennom utgvelse av kunnskap at individer og organisasjoner kan vise sin kompetanse og
oppna resultater. Dermed apner man ogsa for at alle aktiviteter i varierende grad kan vare kunn-
skapsproduksjon eller ha et leringsaspekt. Sammenlikn dette perspektivet pa laering med det klas-
siske, som tilsier at leering er tilegnelse av kunnskap som andre har produsert, og man ser hvordan
de nye perspektivene apner for a forsta organisasjonslaring som et viktig aspekt ved bedrifters
atferd i et innovasjonsperspektiv.

Imidlertid er det ofte veldig forskjellige kunnskapsformer og leeringsformer som dominerer i en
bedrift og et forskningsmiljg. Derfor kan det hende at de bedriftsinterne rutiner som ivaretar akk-
visisjon, assimilasjon, transformasjon og utnyttelse av kunnskap fra andre eksterne kilder (som
kunder og sa videre), kommer til kort i forhold til & absorbere kunnskap fra FoU-miljg. Leaering i
samhandling mellom ulike institusjonstyper forutsetter et felles grunnlag, sprak eller kultur, noe
som kan falle pa plass gjennom et praksisfellesskap mellom de to institusjonstypene. Mens dette
etableres relativt lett i forholdet mellom to bedrifter i samme verdikjede, er det straks mye vanske-
ligere & fa etablert mellom en bedrift og et FoU-miljg.

Vi gar ogsa gjennom en belysning av svenske erfaringer med a styrke samvirket mellom FoU-
institusjoner og bedrifter, som peker pa at det kan vaere mer varierte former for samhandling som
skal til. I henhold til denne teorien er det ikke bare den lineare innovasjonsmodellen som kommer
til kort, men ogsa modellen der samvirket bestar i bestillings- og oppdragsforskning. Igjen star
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muligens et bredspektret tilfang av kunnskapsdannelse i interaktivt samvirke med omgivelsene.
Vandring fra den ene modellen til den andre er ikke noen enkel marsj verken for bedrifter eller
FoU-institusjoner. Mange av de norske undervisningsinstitusjonene er under krysspress for a bli
mer vitenskapelig (akademisk) orientert samtidig med a bli mer orientert mot neringslivets behov.
Barrierer av gkonomisk, kulturell og praktisk karakter blir ikke ngdvendigvis lavere av & sta i det-
te krysspresset. Uansett er institusjonene avhengige av gode arbeidsformer for &8 komme i godt
inngrep med bedriftene og utvikle de arenaer, overlappende praksisnettverk og praksisfellesskap
som kan bidra til bade bedriftenes og FoU-miljgenes utvikling.

Litteraturen viser ogsa at tillit, og sosial kapital, er en avgjerende risikoreduserende faktor i sam-
spillet. Det kan for tiden veere en tendens til at den strukturelle tillit forvitrer, noe som setter desto
starre krav til etablering av relasjonell tillit for 8 komme i ordentlig inngrep med hverandre.
Hvorvidt dette ogsa er et problem i det tillitsfulle Norge, blir et empirisk sparsmal.

Surveyen om kompetansemessig absorpsjonsevne i bedriftene ble besvart av daglige ledere i ca.

1 350 bedrifter mellom 10 og 100 ansatte, alle medlemmer av NHO eller HSH. Gjennom et stort
antall spgrsmal belyste vi ulike sider av kompetansebehov og strategier for a fylle dem, om bedrif-
tenes egenoppfatning eller identitet, om deres markedsforhold og om deres organisering av indi-
viduell og organisatorisk leering. Vi spurte ogsa om hvilken type aktiviteter de kunne veere inter-
essert i nar det gjaldt kompetanse og systematisk utviklingsarbeid.

Bedriftene har store og brede behov for kompetanseutvikling, og leeringsbehovene ligger alltid
foran bedriftenes egen utvikling. Kundekrav, behov for forbedring av eksisterende produkter, be-
hov for bedre arbeidsorganisering, utvikling av nye produkter, ny teknologi, logistikk, markedsfg-
ring, produksjonsmetoder og myndighetskrav er de hyppigste grunnene til a drive leringsarbeid.
Kompetanse- eller utviklingssamarbeid med utstyrsleverandgrer, kunder, underleverandgrer, be-
drifter i samme konsern eller kjede, konsulenter og/eller kursleverandgrer skjer i over halvparten
av bedriftene. Samarbeid med FoU-institusjoner og virkemiddelapparatet kan synes & holdes til-
bake av en avventende vurdering av disse institusjonenes palitelighet. Heller ikke kompetanse-
utbudet fra utdanningsinstitusjonene vurderes som helt tilfredsstillende. Hayest pa gnskelista for
kompetansehevende tiltak star skreddersydde praktiske kurs, men ogsa etablering av interaktivitet
med andre partnere i form av interorganisatoriske praksisfellesskap (utviklingsprosjekter med
veiledning, hospiteringsordninger, innleie av forskere og sa videre) vekker en viss interesse. Inn-
holdsmessig er det grovt sett like stor interesse for organisasjon som for teknologi.

For detaljert innsikt i de mange variablene viser vi til rapporten. Vi reduserte ogsa datamaterialet
til elleve samlevariabler: lerende organisasjon, forbedringspotensial i utnyttelse av eksisterende
kunnskap, oversikt over ekstern kunnskap, praksisnart utviklingssamarbeid, FoU-relatert utvik-
lingssamarbeid, forskningsengasjement, uforlgst forskningsinteresse, leeringsdrivere, utviklings-
orientering og vekst. Sa a si alle disse samlevariablene korrelerte positivt med hverandre. Vi fant
blant annet at utnyttelse av kunnskap fra eksterne kilder ser ut til & veere avhengig av at man ogsa
utnytter intern kompetanse godt; det er altsa de organisatoriske kapabiliteter som er ngkkelen her.

For a belyse FoU-institusjonene gikk vi gjennom et tjuetalls case og valgte ut ni til neermere be-
skrivelse. De dekker universiteter, hggskoler og forskningsinstitutter, lokalsamfunn, bedriftsnett-
verk og enkeltstaende bedrifter, undervisning og forskning, og mange fagomrader. Teknologipro-
sjekter er helt klart undertallig belyst, uten at dette har noen betydning for konklusjonene.

Ved mange av institusjonene er det ikke ryddet tid til & drive neeringslivssamarbeid. Derfor er det
heller ikke uvanlig at bedrifter som matte henvende seg, blir avvist. | noen av eksemplene har det
til og med manglet et organisert mottaksapparat for henvendelser fra naringsliv og forvaltning.
Det er stort sett ildsjeler som rydder tid til denne oppgaven.
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Tillit dukket opp som et viktig tema i nesten alle de eksemplene vi studerte, som et systematisk
tilbakevendende problem som krevde eksplisitt handtering. Vi sa ogsa at det var mange mater
tilliten kunne opprettes eller styrkes pa. Mangel pa tillit hadde i hgy grad med strukturelle forhold
a gjare. Sviktende strukturell tillit kommer av at institusjoner ikke alltid holder eksplisitte eller
implisitte avtaler eller ikke leverer som formodet, eller at de legger for dagen en vinglete og ufo-
rutsigbar strategi. Relasjonell tillit, var tids viktigste tillitsform, slar ogsa sprekker dersom den
strukturelle tilliten brister.

Arbeidsformer som fungerer, er proaktivitet og oppsgkende virksomhet, at det tas hgyde for at &
etablere gode samarbeidsrelasjoner tar tid, og at bade institusjon og bedrift har reell nytte og le-
ringseffekt av samarbeidet. Vi finner ikke vesentlige forskjeller mellom institutter, hggskoler og
universiteter i dette. For undervisningssektoren er utplassering av studenter eller nyutdannede
kandidater under prosjektveiledning gode lgsninger. Relasjoner til neringslivet ber presenteres
gjennom eksempler og bruk av gjesteforelesere pa alle utdanningsniva, spesielt i hggskolene med
de profesjonsrettede utdanningene.

Den ene policyinnretningen vi diskuterer, er hvordan MOBI kan bidra til & heve innslaget av hgyt
utdannet personell i SMBer. Utplasseringsordningen i SMB-Kompetanse, der prosjektansettelse
av nyutdannede i SMBer subsidieres under forutsetning av deltakelse i utviklingsarbeid under
veiledning fra en hggskole, kunne utvides. Det kan vare aktuelt & utnytte den ledighet som for
tiden er blant akademikere, til & gi flere SMBer en farste erfaring med hva slags kompetanse de
besitter som kan veere nyttig for bedriftene. Midler fra aetat kunne veere en aktuell finansierings-
kilde. Et slikt tiltak matte falges opp med veiledning i bedrifts- og innovasjonssparsmal, bade med
tanke pa kandidatene og med tanke pa veilederne i hagskolen. Det matte ogsa gjares en del ting
for & sikre addisjonaliteten og bedriftenes utbytte av a delta.

Dernest diskuterer vi tiltak for & gke innovasjonsferdighetene i bedriftene i MOBIs malgruppe.
Her er det viktig a styrke organisasjonslaringen og andre aspekter ved a ta til seg kunnskap fra
FoU-institusjoner og integrere den i virksomheten. Dette handler mye om a reflektere over paga-
ende innovasjonsprosesser i bedriften, og ma gjeres som en integrert del av a gjennomfare inn-
ovasjonsaktiviteter. Det ligger da en utfordring i & fa pa plass bade innovasjonsprosjektets tekno-
logiske eller andre kjernekompetanse (alt etter behov) og prosessforstaelsen som skal veilede i
innovasjonsarbeidet som innovasjonsarbeid. Innovasjon Norge er i ferd med a utvikle et lands-
dekkende tilbud av denne karakter, bygd pa foreliggende kompetanse i radgiverstanden. Dersom
MOBI gnsker a bidra til a styrke bedriftenes organisatoriske kapabiliteter gjennom et slikt opp-
legg, er det sveert viktig at det samkjgres med Innovasjon Norges initiativ.

Den tredje policydiskusjonen var tar utgangspunkt i bedriftenes tiltro til FoU-systemet og virke-
middelapparatet, som virket noe lavere enn vi hadde forventet, selv om det neppe er snakk om
noen tillitskrise. Her ser vi at det kan veere viktig a jobbe med en rekke typer nettverkskonstruk-
sjoner. For eksempel kan det veare nyttig at stgrre bedrifter som har erfaring med a handtere rela-
sjoner til forskningsmiljger, drar med seg mindre bedrifter i nettverkssamarbeid slik at de far ob-
servere forskerne med selvsyn uten umiddelbart & matte kjgpe deres tjenester. Igjen er det selvsagt
viktig at nettverkene har et formal ut over seg selv.
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SUMMARY

The MOBI Innovation Programme - Mobilisation for R & D-related Innovation, is a program un-
der the auspices of the Research Council of Norway whose efforts are directed towards strength-
ening the interaction between R&D institutions and enterprises with little R&D experience. The
present report is the outcome of a research project commissioned by MOBI to strengthen the pro-
gramme’s knowledge base in two areas. Firstly, MOBI wished to learn more about how the ab-
sorptive capacity of the enterprises could be strengthened, including the views of the enterprises
themselves in the matter. Secondly, they wanted to acquire a better insight into the interaction of
R&D institutions with enterprises with little R&D experience, including barriers against such
work and good examples and new approaches.

We have designed the project as a literature survey of the two topics, whose outcome is commu-
nicated in section | of the report, followed by a survey among enterprises (section 1), and se-
lected case descriptions of R&D institutions in interaction with enterprises and public administra-
tion (section I11). In section 1V of the report we account for our conclusions and offer some rec-
ommendations for further policy development.

The literature survey showed that there are many theories competing for the vacancy left behind
after the demise of the linear innovation model as the dominant explanation and guideline for pol-
icy development. We briefly go through concepts such as innovation system, triple helix and
mode 2, an we take a closer look at the significance of trust and social capital for R&D related
innovation.

We subsequently approach recent research on competence, knowledge and learning, since this is
particularly important with respect to innovation with contributions from R&D institutions, and
the capacity of enterprises to adopt knowledge from external sources (absorptive capacity). We
find that the concept of knowledge itself is under rapid development, particularly inasmuch as that
tacit knowledge has been subjected to close scrutiny because of its allegedly great significance for
innovation and for the competitive advantage of enterprises or regions. We also find that not only
individuals but also organizations and regions can be considered carriers and performers of
knowledge. This is an enriching perspective; it easily leads, however, to the simplified view that
the tacit is a separate form and entity of knowledge whose capture and codification is imperative.
It may be better to view knowledge as having two dimensions, tacit and explicit, in simultaneous
play. Another approach, which appears as a particularly promising field of research, is rather to
consider knowing as an activity, since it is through the performance of knowledge acts that indi-
viduals and organizations can achieve results. This also opens for all activities to be knowledge
production or contain a learning aspect. Compare this perspective on learning with the classical
one, which considers learning to be the acquisition of knowledge that someone else has already
produced, and one can see how the new perspectives open for understanding organizational learn-
ing as an important aspect of the behaviour of enterprises in an innovation perspective.

The knowledge forms and learning forms dominating in an enterprise and an R&D environment
are, however, frequently very different. It may therefore be that the enterprise internal routines
that cater for the acquisition, assimilation, transformation and exploitation of knowledge from
external sources (such as customers and so on), prove insufficient in the face of knowledge from
an R&D institution. Learning in interaction between different types of institutions presumes a
common ground, language or culture, something that can fall into place through a community of
practice between the two institutional types. While this may be relatively easily established in the
case of two enterprises in the value chain, it is significantly much more difficult to establish be-
tween an enterprise and an R&D institution.
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The literature also shows that trust, and social capital, make up a decisive risk reducing factor in
the interplay. There may currently be a tendency of erosion of structural trust, which in turn in-
creases the need to establishing relational trust in order to come in interaction with each other.
Whether this is also a current issue in trusting Norway is an empirical question.

The survey of absorptive capacity in the enterprises was answered by the general manager of ap-
proximately 1 350 enterprises with between 10 and 100 employees, all members of the Norwegian
Confederation of Business and Industry (NHO) or the Federation of Norwegian Commercial and
Service Enterprises (HSH). Through a large number of questions we illuminated various aspects
of skills and competence needs and requirements and strategies for meeting them, about the self-
comprehension or identity of the enterprises, about their market relations and about their organiza-
tion of individual and organizational learning.! We also asked about what type of activities might
interest them in terms of competence and systematic development work.

The enterprises have large and broad needs for competence development, and the learning re-
quirements always lie ahead of the enterprises’ own development. Customer demands, need for
improvement of existing products, need for better work organization, development of new prod-
ucts, new technology, logistics, marketing, production methods and legal regulations are the most
frequently cited reasons for doing learning work. Competence or development cooperation with
equipment suppliers, customers, suppliers, enterprises in one’s own group or chain, consultants
and/or training suppliers take place in more than half of the enterprises. Cooperation with R&D
institutions and the public support system may appear to be held back by a reserved consideration
of the reliability of these partners. Nor is the competence output from institutions of higher educa-
tion considered entirely satisfactory. First on the wish list for competence raising measures are
tailor made practically oriented courses, but also the establishment of interactivity with other part-
ners in the form of interorganizational communities of practice (development projects with pro-
fessional guidance, residency arrangements, rental of researchers, etcetera) arouse a certain inter-
est. Content-wise the interests in technology and organization are roughly equal.

For detailed results on the many variables the reader is referred to the report. We also reduce the
data to eleven composite variables: learning organization, improvement potential in use of exist-
ing knowledge, overview of external knowledge, practice oriented development cooperation,
R&D related development cooperation, actual research involvement, pent-up research interest,
learning drivers, development orientation, and growth. Practically all these composite variables
correlate positively. We found, i.a., that exploitation of knowledge from external sources seems to
depend on also exploiting internal knowledge well; organizational capabilities are, in other words,
key.

In order to illuminate the R&D institutions we went through about 20 cases and selected nine for
presentation. They cover universities, university colleges and research institutes, local communi-
ties, enterprise networks and individual enterprises, education and research, and many subject
matters and fields of specialization. Technology projects are clearly underrepresented, without
this having an impact on the conclusions.

In many institutions, no time has been set aside to address industry and commerce. Consequently,
it is not uncommon for enterprises making inquiries to be rejected. In some cases there is not even
a reception and routing service for requests from industry and local government administration.
By and large, enthusiasts are the ones to set aside for this task.

! The Norwegian word kompetanse is used:; it is related to knowledge. It may be closer to skill than to competence in
English.
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Trust surfaced as an important topic in nearly all the cases that we studied, as a systematically
appearing problem requiring explicit handling. We also saw that trust could be built and main-
tained in many ways. Lack of trust was to a high degree related to structural matters. Failing struc-
tural trust may result from institutions not always sticking to explicit or implicit agreements or not
delivering as presumed, or from manifesting a wiggly and unpredictable strategy. Relational trust,
the most important trust form these days, also cracks if the structural trust is broken.

Approaches that work include proactiveness and outreach, setting aside sufficient time for estab-
lishing good cooperative relations, and that both the institution and the enterprise have real benefit
and experience a learning effect from the cooperation. For the educational sector, placement in
enterprises of students and graduates under project supervision is a good solution. Relationships to
industry should be presented through examples and the use of guest lecturers at all levels, particu-
larly in the professional colleges.

The first policy implication we discuss is how MOBI can contribute to raising the level of highly
educated personnel in SMEs. The placement arrangement of SME-Competence, where project
employment in SMEs for newly graduated individuals is subsidized on the condition that the can-
didate enters a development project for the enterprise under supervision from the university col-
lege, could be expanded. One could make use of the current redundancies among academics to
give more SMEs a first hand experience with what kind of competence academics possess that
might be of use to the enterprises. Means from The Norwegian Employment Service could be an
appropriate source of financing. Such a measure would have to be followed up by guidance in
questions of enterprise running and innovation, both towards the candidates and the supervisors at
the university college. Other things might also be required to assure additionality and the benefits
for the enterprises from participating.

We then discuss measures to improve the innovation capabilities of the enterprises in MOBI’s
target group. Here it is important to strengthen the organizational learning and other aspects of
adopting knowledge from R&D institutions and integrating it in the enterprise. This is in general
concerned with reflecting over running innovation processes in the enterprise, and it must be per-
formed as an integrated part of performing innovation activities. There is, then a challenge in get-
ting in place both the technological (or other core) competence as needed in the project and the
process understanding which is meant to give guidance to innovation work qua innovation work.
Innovation Norway is in the process of developing a nationwide measure of this kind, built on
existing competence among advisors and consultants. If MOBI wishes to contribute to the
strengthening of the organizational capabilities of the enterprises through such a measure, it is
imperative to coordinate it with the initiative of Innovation Norway.

Our third policy discussion takes as its point of departure the faith that the enterprises have in the
R&D institutions and the public support services, which seems lower than we had anticipated,
even though there hardly appears to be a crisis of trust. Here we would see it beneficial to work
with a number of kinds of network constructions. It may, for example, be useful that larger enter-
prises versed in handling relations to research institutions pull along smaller enterprises in a net-
work cooperation so that they may personally observe researchers in action without having to buy
services from them on the spot. Again it is of course imperative that the network has a purpose
beyond itself.
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1 Innledning

1.1  Mobilisering for FoU-relatert innovasjon

Norges forskningsrads program Mobilisering for FoU-relatert innovasjon — MOBI har som ho-
vedmal & stimulere til lzering, innovasjon og verdiskaping i bedrifter med liten FoU-erfaring®. Hva
betyr det & mobilisere for FoU-relatert innovasjon?

Gjennom mange artier har norske myndigheter utviklet og tatt i bruk virkemidler for & rekruttere
flere bedrifter til & gjare bruk av forskning. Argumentasjonen og virkemidlene har variert over tid.

| flere tidr etter den andre verdenskrig 1a vekten pa a bygge opp en teknisk-industriell forsknings-
kapasitet bade internt i de sterste industriforetakene og i egne institusjoner for anvendt forskning —
de sistnevnte ble etter hvert mange nok til a utgjere en egen sektor — for & dra industriell nytte av
framskritt i vitenskap og teknologi. En stor instituttsektor ble begrunnet med at de fleste bedrifter
som ville trenge forskningsresultater, var for sma til & produsere dem selv.

Selv om anerkjente gkonomer lenge hadde tilskrevet teknologisk utvikling en viktig rolle i gko-
nomisk vekst, var det farst pa 1980-tallet at gkonomisk teori for alvor ble opptatt av at tilgang pa
forskning kunne veere av stor betydning for konkurranseevne og gkonomisk utvikling. Dette er
viktig fordi gkonomisk teori har en sterk innflytelse pa den norske naringspolitikken. Det ble et
viktig politisk mal a gke forskningens direkte naeringsmessige relevans og a la flere bedrifter fa ta
del i de resultater som ble produsert i instituttsektoren. Statlig finansiering av anvendt teknisk-
industriell forskning gkte, men finansieringen ble ikke lenger i samme grad kanalisert direkte til
instituttene. | stedet ble de bevilget gjennom brukerstyrte programmer (styrt av representanter for
neringsinteresser og forskning), og det ble satt strengere krav til egenfinansiering fra bedriftene.
Dette skulle sikre en innretning bade pa det enkelte prosjekt og hele prosjektportefgljen i institutt-
sektoren slik at bedriftenes nytte av forskningen skulle gke.

Det ble ogsa en opptrapping av teknologispredningsprogrammer rettet mot sma og mellomstore
bedrifter, slik at de raskere skulle fa tilgang til den teknologien som var tilgjengelig gjennom insti-
tuttene. Evalueringer viste imidlertid at logikken med a skyve ferdig teknologi ut i bedriftene ikke
alltid fungerte like godt: det gav ofte bedre resultater a ta utgangspunkt i bedriftenes forutsetning-
er og sa lete etter teknologi og annen kompetanse som kunne bista i bedriftenes modernisering og
utvikling. En skyvlogikk ble altsa supplementert med en suglogikk i forholdet mellom forskning og
neringsliv. I markedsterminologi kan man kalle suglogikken for en ettersparselsdrevet teknologi-
overfaring, gjerne ogsa en ettersparselsstimulering dersom det bevilges penger til bedriftene for a
ettersparre ny teknologi. Dette gav nye roller for konsulenter, og bindeleddsfunksjonen mellom
naringsliv og kunnskapskilder ble styrket for at det skulle bli lettere & finne de beste teknologiske
lgsningene for den enkelte bedrift.

Det ble ogsa tydeligere enn far at forskning i andre fag i tillegg til tekniske kunne vaere nyttig for
bedriftene. En hovedgrunn var som antydet at utnyttelse av teknologi ogsa var avhengig av andre
forhold og annen kompetanse. En annen grunn var veksten i tjenesteytende neeringer pa bekost-
ning av industrien. Dette skjedde parallelt i tid med at det hadde veert en sterk gkning av kapasite-
ten i hgyere utdanning og ogsa en oppbygging av en sektor for anvendt samfunnsvitenskapelig
forskning som er relativt stor i internasjonal sammenheng. Denne kapasiteten var farst og fremst

2 FoU stér for forskning og utvikling. Nar disse to aktivitetene nevnes sammen, er det som regel ingen klar grense-
oppgang mellom dem. Utvikling nevnt alene er vanligvis et mye bredere fenomen enn nar det nevnes i samme ande-
drag som forskning.
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rettet mot behov i offentlig sektor, men stod i prinsippet klar til ogsa & mete behovene i private
bedrifter.

| de siste arene er forskningspolitikken blitt mer tydelig todelt: Pa den ene siden skal mer av
forskningen innrettes mot a bli kvalitativt bedre pa vitenskapsinterne premisser — grunnforskning
som ikke i utgangspunktet trenger a rettes inn mot konkrete anvendelser. Pa den andre siden skal
mer av den naringsrettede forskningen oppfattes som ett av flere virkemidler for & styrke innova-
sjon eller nyskaping i eksisterende eller nye bedrifter — samspillet mellom forskning og andre for-
hold av betydning for innovasjon blir viet starre oppmerksomhet. Dette siste har gatt hand i hand
med at virkemiddelapparatet har styrket sin interesse for institusjonelle forhold, for samspill mel-
lom en starre bredde av aktertyper i et mer eller mindre tett koplet system for & drive fram innova-
sjon, for & falge den forskningsbaserte kunnskapen lengre gjennom prosessen med omdanning til
ferdige innovasjoner, og for andre kunnskaper enn de som produseres gjennom klassiske forsk-
ningsprosjekter. Sarlig har innovasjonsforskningen lagt vekt pa at forskning bare er én av mange
ingredienser i innovasjon, ofte ikke en gang en ngdvendig ingrediens, og at det dermed ogsa er
mange forhold som skal pa plass for at forskning skal gi vekst i skonomi og velferd som resultat.
Det er ogsa synliggjort at instituttene ikke trenger vere de eneste forskningsinstitusjonene som
kan eller bgr ha samarbeid med bedriftene; ogsa universitetene og haggskolene kan ofte bidra di-
rekte.

| dag snakker man derfor om & mobilisere flere bedrifter til FoU-relatert innovasjon, der man tid-
ligere snakket om brobygging mellom naringsliv og forskning eller teknologispredning til sma og
mellomstore bedrifter. Ogsa de institusjonene som innehar forskningsressursene ma imidlertid
ofte mobiliseres for & gke inngrep med, eller relevans for, innovasjon i bedrifter. Innsatsen er der-
for delt mellom & bista den enkelte bedrift, gjare kompetansebasen (universiteter, hggskoler, insti-
tutter, kompetansesentra og sa videre) bedre rustet til & betjene (eller samarbeide med) et starre
spekter av bedrifter, og 4 fa andre deler av det totale samspillet i innovasjonssystemet til a fungere
bedre. Mens FoU-basert innovasjonsaktivitet har forskningsresultater som kjernen i produktet
eller prosessen som utgjer innovasjonen, er FoU-relatert innovasjon et videre begrep. Hvor mye
forskning som skal til for & kalle innovasjonsaktivitet FoU-relatert, og hvordan forskningen og
bedriftens aktivitet ma henge sammen, er dpne spagrsmal. Denne apenheten synes da ogsa a vere
en del av poenget: Mens forskningsprosjektet lenge har vert den dominerende arbeidsform, med
bedriften som kjgper og FoU-institusjonen som selger av kompetanse, er det na apninger for at
forskningen skal kunne spille flere roller i forhold til bedriftenes innovasjon. Der man tidligere
tenkte at forskning med stor F var til for de store bedriftene, og at det trengtes en forskning “light”
for at de sma skulle dra nytte av ekspertisen i FoU-sektoren, vokser det nd fram mer differensierte
oppfatninger av roller og funksjoner. Vi skal komme mer tilbake til dette etter hvert.

Virkemiddelapparatet er ogsa i en viss grad blitt seg selv sin rolle mer bevisst, i den forstand at
det oppfatter seg selv som lerende organisasjoner som trenger et stadig bedre kunnskapsgrunnlag
om innovasjon og om hvordan de selv bidrar i innovasjonsprosesser for a kunne utvikle og imp-
lementere gode virkemidler. MOBI-programmet i Norges forskningsrad, og forlgperen, BRO-
programmet, har begge hatt et klart syn pa at det er viktig & eksperimentere med virkemidler. |
tillegg til virkemidlenes direkte verdi for deltakerne, vurderer MOBI sitt engasjement ut fra hvil-
ken lzering det kan gi for den videre utvikling av gode virkemidler. MOBI regisserer flere lee-
ringsprosesser, dels ved a bestille analyser av egen virksomhet, dels ved a stimulere til erfarings-
utveksling mellom prosjektdeltakere og andre, og deres leringsarenaer omfatter dessuten naert
samarbeid med gvrige aktgrer (serlig Innovasjon Norge), slik at erfaringene kan sette spor etter
seg i starre deler av virkemiddelapparatet.

Politisk sett er det nd ogsa en gkende interesse for innovasjon og for forskningens rolle i innova-
sjonsprosesser. Mange analyser viser at det kan oppsta et betydelig verdiskapingsgap nar inntek-
tene fra oljeressursene i Nordsjgen vil ga ned samtidig med at pensjonsforpliktelsene vil gke. Inn-
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ovasjon i stort omfang kan synes ngdvendig for a dekke dette gapet. Norske bedrifter er imidlertid
i gjennomsnitt lite innovasjonsorientert sammenliknet med andre land, sarlig nar vi tar hgyde for
landets hgye utdanningsniva. Det er ogsa som sagt er en allmenn oppfatning at forskning er en
viktig, men underutnyttet ressurs for innovasjon og gkt verdiskaping. Parallelt med dette er det
imidlertid ogsa en viss utalmodighet i forbindelse med innovasjonsmessig avkastning av forsk-
ningen, og innovasjon som er lite FoU-relatert far gkende oppmerksomhet, noe som igjen setter
forskningssektoren under et visst press til a tydeliggjere sine bidrag. Forskningssektorens plass i
den store kompetansefortellingen (Ellingsen 2003a), det vil si historien om hvorfor det er sa viktig
for bade individer og bedrifter & ga i farste rekke inn i kunnskapssamfunnet, dras dermed mellom
samtidige krav om a drive bade toppidrett og masseidrett, for a bruke en kjent analogi. Det er ogsa
en diskusjon om hvorvidt regionale eller nasjonale beslutningsniva og finansieringsordninger er
best egnet til & utvikle forskningsinstitusjonene til a spille en starre rolle i naeringsutvikling.

Det er med andre ord en rekke forhold, bade faglige og politiske, som er viktige nar det gjelder &
mobilisere bedrifter, FoU-institusjoner og andre akterer for FoU-relatert innovasjon. MOBI retter
sine virkemidler dels mot a statte bedrifter, dels mot a utvikle de enkelte typer FoU-institusjoner
til & bedre betjene den store bredden av bedrifter, og dels mot a styrke de institusjonelle samspil-
lene i den enkelte region. Neeringsrettet hagskolesatsing (nHS) er et delprogram som gjennom
tettere samspill og gjensidig kompetanseutvikling mellom sma og mellomstore bedrifter (SMBer)
og de statlige hagskolene skal bidra til bedre nyskapingsevne og utviklingskapasitet regionalt
bade i bedriftene og i hagskolene. Det gis statte til bedrifter som rekrutterer hggskolekandidater
som arbeider med utviklingsprosjekter i bedriftene under veiledning fra en haggskole, det gis statte
til tiltak som stimulerer strategiske og institusjonelle endringer for gkt naeringslivsorientering i
hagskolene, og det arbeides for at hggskolene skal innga i strategiske partnerskap med andre regi-
onale utviklingsakterer. Et initiativ rettet mot universitetenes spesielle utfordringer er under utar-
beiding. Forskningsbasert kompetansemegling er et annet virkemiddel som nylig har avlgst TEFT
(teknologiformidling fra forskningsinstitutt til SMB). Et hovedelement i TEFT var et korps med
oppsakende teknologiattachéer som koplet bedrifter til riktig kompetanse i instituttene. Det nye
virkemiddelet viderefagrer denne koplingsfunksjonen i mindre malestokk og retter seg mot flere
institusjonstyper og flere kompetanseomrader. | samarbeid med Innovasjon Norge og SIVA gjen-
nomfgres ogsa et prosjekt kalt ARENA. Her inngar et fellesprosjekt som i prosjektperioden skal
teste ut hvordan man kan bidra til gkt naringsrettet innovasjon og verdiskaping basert pa regiona-
le forutsetninger. Regionale pilotprosjekter under ARENA skal stimulere utviklingen av regionale
arenaer, mgteplasser og arbeidsmater som fremmer samarbeid, innovasjon og verdiskaping.

1.2  Oppdraget

Mot denne bakgrunn har MOBI gnsket & belyse falgende to tema hver for seg og i sammenheng:®

1. Styrket kompetansemessig absorpsjonsevne i bedriftene — hva mener bedriftene selv?
Oppdatert individuell og kollektiv kompetanse i bedriftene er viktig for deres absorpsjons-
evne (evnen til 4 ta til seg ny ekstern kunnskap) og drive FoU-relatert innovasjon. MOBI
anser at kompetanseutvikling i SMB, gjerne i samarbeid med FoU-institusjoner og andre
eksterne kompetansepartnere, er et viktig verktay for mobilisering av bedriftene. Hva er de
relevante bedriftenes utfordringer og behov, hvordan mener de at de best kan forvalte sin
kunnskapsutvikling internt og i eksterne samarbeid, og hvordan kan MOBI bidra her?

2. FoU-miljgenes samhandling med bedrifter med liten FoU-erfaring — gode eksempler og
nye grep. FoU-miljgene har s&rlig av skonomiske og faglige grunner i mindre grad priori-
tert de minste bedriftenes kompetansebehov og muligheter for innovasjon. Selv med eks-
terne incitamenter har FoU-miljgene ogsa en utfordring i & vitalisere sin rolle som innova-

® Dette er et sammendrag av konkurransegrunnlagets framstilling av de to temaene.



Nye arbeidsformer for MOBI? 5

sjonspartner. MOBI gnsker en analyse som drgfter hvordan ulike FoU-miljger kan videre-
utvikle seg som attraktive samarbeidspartnere for MOBIs bedriftsmalgruppe. Aktuelle
problemstillinger kan knyttes til ulike kunnskapsformer, mangel pa tradisjon for samar-
beid, gkonomiske og kulturelle begrensninger, men ogsa til gode eksempler som viser
hvordan noen FoU-miljger faktisk lykkes med slikt naeringsrettet samarbeid.

Som hovedtilnarming har vi valgt a belyse det farste temaet gjennom en survey til bedrifter og
den andre gjennom en analyse av arbeidsformer i et utvalg samarbeidsprosjekt mellom FoU-
institusjoner og bedrifter, foruten gjennomgang av relevant litteratur.

1.3 Om rapporten

Rapporten fortsetter na med en gjennomgang av relevant litteratur for vi presenterer de to empi-
riske undersgkelsene i henholdsvis bedrifter og FoU-institusjoner. Vi avslutter med a trekke noen
konklusjoner og diskutere hva de kan bety for MOBIs videre politikkutforming.

Nar vi innleder med et sveip gjennom en del av litteraturen om innovasjonssystemer og om kunn-
skapens former og dimensjoner, er det fordi dette har stor betydning for hvordan vi skal forsta
bade forskningsinstitusjonenes evne til & samarbeide med bedrifter med liten FoU-erfaring og
bedriftenes egne leeringsprosesser, spesielt med tanke pa hvordan de kan integrere forskning og
forskningsresultater i sin egen virksomhet.
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2 Utvalgte teorier om innovasjon, kunnskap og forskning

2.1  Systemiske perspektiv

2.1.1 Den linegre innovasjonsteorien som forlgper

Moderne forskning om innovasjon som fenomen har stilt sparsmalstegn ved den oppfatningen
som er sagt a ligge under tidligere tiders forskningspolitikk, nemlig at grunnforskning skapte opp-
dagelser og et kunnskapsgrunnlag som sa kunne legges til grunn for anvendt forskning og oppfin-
nelser. I neste omgang kunne resultatene fra den anvendte forskningen tas i bruk av bedrifter som
grunnlag for a utvikle nye produkter og nye produksjonsmater. Denne stremmen av resultater var
antatt  ga en vei og skje uten ungdvendige transaksjonskostnader. Kjeden universitet — institutt —
bedrift var linezer, likesa informasjonsstrammen i denne kjeden, uten ungdvendige tilbakekop-
lingsslgyfer. Det offentlige gav ressurser til universitetene, disse ville til gjengjeld produsere
kunnskap som etter kortere eller lengre tid lot seg anvende til industrielle formal. Gjorde de ikke
det, ville det vaere et brudd pa den implisitte sosiale kontrakten mellom universitetene, som var
gitt en meget fri stilling, og samfunnet som finansierte dem. Det offentlige la ogsa ressurser inn i
den anvendte sektoren, ettersom de fleste bedriftene var for sma til a finansiere en slik hayrisi-
koaktivitet pa egen hand, seerlig fordi resultatene ogsa lett ville komme konkurrerende bedrifter til
gode. Brukerstyrte programmer og etterspgrselsdrevet teknologispredning (se Kapittel 1.1) for-
andret ikke pa oppfatningen av en linezr kjede, men de la til grunn at informasjonsstrammene
kunne ga bade fram og tilbake, spesielt med konsekvenser for styring av innholdet i aktiviteten i
universitetene og instituttene.

Innovasjonsforskningen har som sagt lenge satt sparsmalstegn ved om dette gav en tilfredsstillen-
de beskrivelse av den maten som innovasjoner blir produsert pa og forskningens plass i innova-
sjonsprosesser. Det har etter hvert kommet en rekke alternative beskrivelser og forklaringer. De
fleste av disse har et systemperspektiv: enten ved at man tar hgyde for et mer eller mindre kompli-
sert eller komplekst samspill mellom mange aktarer og institusjoner som star bak produksjonen av
innovasjoner, eller ved at det er likeartede trekk ved de viktigste momentene i innovasjonsproses-
ser som karakteriserer innovasjon som et systemisk fenomen. Vi skal kort risse opp noen viktige
bidrag i denne diskusjonen. Bak dem alle ligger en grunnforutsetning om at kunnskap er en viktig
faktor for gkonomisk og sosial utvikling, men som vi skal se, er ogsa kunnskapsbegrepet i seg
selv under sterk forandring.

2.1.2 Nasjonale og regionale innovasjonssystem

Det ene viktige bidraget til a etablere idéen om at innovasjoner har noe systemisk over seg, var
oppdagelsen av sterkt interaktive bruker/produsentrelasjoner som et gjennomgaende trekk hos
mange danske bedrifter med hgy innovasjonshyppighet (Lundvall 1985). Ved a arbeide tett sam-
men kunne bedrifter som var henholdsvis brukere/kjgpere og produsenter/selgere av en teknologi,
overskride skillet mellom etterspgrselsdrevet og tilbudsdrevet teknologiutvikling. Denne interak-
sjonen er noe annet enn at produsenten gjgr markeds- eller kundeundersgkelser for a kartlegge et
behov, som ma veere erkjent og uttalt for & kunne fanges opp. Det er ogsa noe annet enn at bruke-
ren bestiller en forhandsspesifisert lgsning hos produsenten. Ved a snakke sammen om muligheter
og behov, kan de to sammen skape sa vel nye muligheter som nye behov. Ved a arbeide konkret
sammen, kan de ogsa justere seg inn mot hverandre underveis, etter hvert som de gjer nye oppda-
gelser. Over tid kan det skje mange sma og store innovasjoner gjennom den interaktive samhand-
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lingen mellom bruker og produsent, og innovasjonsforskerne fant ut at denne interaksjonen fore-
kom systematisk der innovasjonsaktivitet hadde et stort omfang. Samhandlingen skapte altsa
kunnskap som ikke hadde eksistert dersom partene hadde basert seg pa enveis kunnskaps- og in-
formasjonsflyt oppover og nedover i kjeden.

Et annet viktig bidrag var oppdagelsen av at samspillsmgnstrene mellom kompetanseinstitusjoner
og bedrifter varierte bade etter nasjonale skillelinjer og mellom bransjer. Det var ogsa tydelig at
det ikke ngdvendigvis var en entydig sammenheng mellom forskning (eksempelvis malt som
FoU-utgifter i andel av brutto nasjonalprodukt) og innovasjonshyppighet og gkonomisk vekst,
men at disse sammenhengene varierte mellom land. Det var pa en mate innlysende at forskning-
ens omfang og organisering, bedriftenes interne organisasjonsform og nettverkene mellom dem,
finansieringsordninger, utdanningssystem, det offentliges rolle i kunnskapsproduksjon og
naeringsutvikling, og sa videre kunne sees pa som et system for innovasjon og gkonomisk utvik-
ling, med basis i selve produksjonssystemet. Freemans analyse av produksjon og forskning i Ja-
pan, implisitt sammenliknet med kjente vestlige systemer (Freeman 1987), og Nelsons sammen-
likning av bransjemessige forskjeller og likheter i organisering av kunnskapsproduksjonens priva-
te og offentlige aktarer i USA (Nelson 1988), var grunnleggende for denne tilnermingen. Det som
overrasket, og som gjorde det desto viktigere a forsta sammenhengene som et sterkt eller svakt
koplet system, var variasjonen mellom ulike land, som delvis kom av gitte forskjeller i utgangs-
punkt og i politikk, og som delvis ble omtalt som en historisk stiavhengighet: Ethvert skritt er
sveert avhengig av hvor det forrige skrittet farte hen. Har en utvikling farst gatt noen skritt i en
retning, er det ofte vanskelig a ga tilbake for & utforske et annet veivalg, ettersom de skrittene man
tar medfarer en institusjonell treghet gjennom bindinger i kunnskapsgrunnlag, investeringer, sam-
arbeidsrelasjoner og sa videre. Dermed er det ikke bare den institusjonelle arbeidsdelingen, men
ogsa innholdet i dominante teknologiske lgsninger, som blir stiavhengig. Slike stiavhengigheter
reduserer uforutsigbarheten i framtidig utvikling, noe som gir bedrifter og forskningsaktarer faste
holdepunkter for beslutninger med langt tidsperspektiv og igjen forsterker deres teknologivalg.
Samtidig kan det fare til innlasning (lock-in) som pa et senere tidspunkt gjer det vanskelig a bryte
ut eller skifte spor nar andre forhold skulle tilsi at dette var fordelaktig. En ypperlig illustrasjon er
hvordan amerikanske bilprodusenter laste seg inn i en bestemt mate a tenke, utvikle og produsere
bil pa (med stadig feerre produktinnovasjoner og stadig flere marginale prosessinnovasjoner) fram
til 1970-tallet (Abernathy 1978).

Systemperspektivet apner ogsa for a forsta at forskningens funksjon i innovasjon kan finne mange
former, det kan for eksempel finnes flere kanaler enn kjeden universitet — institutt — bedrift. In-
dustrialisering av en ny teknologi eller anvendt forskning pa et felt kan fare til nye problemstil-
linger for teoretisk forskning. Universiteter kan ofte bidra i direkte samhandling med bedrifter, og
anvendte institutter kan ofte bidra til mer grunnleggende forskning. En kan tenke seg interaktive
kunnskapsproduksjonsformer ogsa i forhold mellom kompetanseinstitusjon og bedrift, akkurat
slik som man fant i bruker/produsentrelasjoner. | det hele tatt er leering (leering i bruker/produsent-
relasjoner, laering gjennom utgvelse — learning by doing, leering ved bruk i tillegg til leering ved
opplering og leering ved forskning) et grunnleggende trekk ved innovasjonssystemer. Samvirke
mellom ulike lzeringsformer er da ogsa av interesse, og det er derfor ngdvendig a se ogsa bedrifte-
nes samhandling med FoU-institusjoner i en bredere sammenheng.

De farste studiene av innovasjonssystemer var nasjonale sammenlikninger (Lundvall 1992; Nel-
son 1993; Edquist 1997). Selv i en global verden er det slik at juridiske forhold, kulturelle og
spraklige forutsetninger, institusjonell historie, naringslivets sammensetning og naturgitte forhold
varierer sterkere mellom nasjoner enn innen dem. Eksempelvis har universitetene i ett land ofte
mye mer til felles som institusjoner enn universiteter i forskjellige land. Innovasjonspolitiske vir-
kemidler har ogsa gjerne nasjonalt nedslagsfelt. Det er derfor rimelig & avgrense innovasjonssys-
temer som nasjonale, da selvsagt med relasjoner til hverandre.
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Senere er det ogsa blitt betydelig interesse for regionale innovasjonssystemer (Cooke 1992). En av
grunnene er at studier har funnet at i mange regioner eller distrikter er naringsutviklingen av en
slik karakter at det gyensynlig er stedbundne forhold som ma trekkes inn som forklaring pa for-
skjeller i regional utvikling, selv i en verden der ressursstrammene far stadig mer global mobilitet.
Dette dreier seg selvsagt om ulik tilgang pa naturressurser, men i gkende grad er man blitt opptatt
av kulturell og fysisk naerhet som betingelser for utvikling av kunnskap og praksis som er vanske-
lig & kopiere pa avstand og dermed kan gi vedvarende konkurransefortrinn. *’Sticky knowledge in
slippery space” (Markusen 1996) er en treffende overskrift i sa mate. Det gjelder selvsagt i enda
starre grad for regionale systemer enn nasjonale at de er avhengige av eksterne relasjoner, noe
som er viktig for & forsta de regionale innovasjonssystemene pa en god mate; noen kaller dem
transregionale for & understreke viktigheten av enkelte forbindelser ut av den enkelte region.

Hva kan man gjgre med et innovasjonssystem? Sparsmalet er pa sin plass fordi mange oppfatter
systemer som synonymt med styrbare systemer. Selv med god innsikt i koplingene mellom inn-
ovasjonssystemets institusjoner og aktgrer er det imidlertid ikke ngdvendigvis slik at det blir en-
kelt & finne de systemparametrene som kan varieres for a regulere innovasjonshyppigheten med
noe presisjonsniva. Ut over a sgrge for a apne flaskehalser i systemet dersom det for eksempel
viser seg a vere for fa forskere i et land eller for lavt kompetanseniva i arbeidsstokken generelt,
0g a satse mer pa FoU (jamfar politiske malsettinger om a heve den norske FoU-innsatsen til
gjennomsnittlig OECD-niva), er det ikke sa mange virkemidler med basis i innovasjonssystem-
teorien som blir synlige. Tildeling av offentlige ressurser til slike formal skjer selvsagt i en poli-
tisk avveining mot andre gode formal, og innen den politiske logikken er det ofte mye enklere a
beholde et gammelt virkemiddel enn a etablere et nytt, sa de innovasjonspolitiske virkemidlene
blir sjelden sterkere enn den troen politikerne har pa innovasjonspolitikkens viktighet. | enkelte
land anses den viktig, i andre land er det for eksempel pengepolitikken som overstyrer de fleste
andre formal.

Selv med et komplekst virkende innovasjonssystem er det selvsagt mulig a trekke ut noen anbefa-
linger. Det er over ti ar siden en arbeidsgruppe oppnevnt av EU-kommisjonen trakk fglgende
konklusjoner om teknologispredningspolitikk pa grunnlag av de gryende teorier om innovasjons-
systemer, se Tabell 1.
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Tabell 1: Implikasjoner for teknologispredningspolitikken av en systemtilnaerming til teknologisk
utvikling.

Hovedtrekk ved systemet  Politikk pa aggregert nivé Politikk pa bedriftsniva
1. Teknologiutviklingens Sgrg for velutviklede kommunikasjons- Statt FoU som forbedrer innovasjonspro-
stadier har mange og sam-  og transportsystemer sessenes organisering
tidige forbindelser med Stett nettverksaktivitet og samarbeid
hverandre mellom FoU-institusjoner og bedrifter, og
bygg ut stattetjenestenes infrastruktur
2. Utviklingsprosessene er  Lag policy som minimerer ugnskede Lag policy som stgtter bedrifter ved be-
kumulative over tid koplinger og tilbakekoplinger (dvs slike hov og nar de skal utvikle nye ekspertise-
som farer til innlasning) omréder

Press fram en overgang fra mangfold til
standardisering nar ngdvendig

Lag policy som statter raskere teknologi-
spredning ndr dette gir hele systemet

fordeler
3. Teknisk utvikling er Oppretthold en velutdannet og ferdighets- ~ Tilby stette for omskolering av ansatte
avhengig av kunnskap og  rik arbeidsstokk
assimilasjon av informa- Sttt teknologioverfaring og tverrfaglig Driv programmer for teknologioverfaring
sjon forskning 0g demonstrasjon
4. Hver innovasjon er unik  Lag et bredt spekter av programmer for &  Bevar et mangfold i framtidige muligheter
stette mangfold ved & ta vare pa bedriftenes teknologiske

kapasiteter
Finn en passe balanse mellom generelle Utform skreddersydde programmer for &
og spesifikke policytiltak handtere SMBers spesielle behov

5. Systemets deler er gjen-  Sikre komplementare og koherente policyer
sidig avhengige av hver-
andre

Kilde: Soete og Arundel (1993).

Tabellen reiser like mange sparsmal som den besvarer, og de fleste land kan sikkert sies a gjare
noe av det meste av det som star der. Slik sett er tabellen farst og fremst en systemorientert be-
grunnelse for de enkelt tiltak, og en analyse av tilstanden i et hvilket som helst land vil avslare at
det kan veere vanskelig & dimensjonere tiltakene mot hverandre.

En hovedgrunn til at innovasjonssystemperspektivet er blitt sa populaert, serlig blant politikkut-
formere, er imidlertid nettopp at det synliggjer at forskningspolitikken kan spille en viktig rolle.
Denne rollen blir noe mer enn bare a stimulere til at kunnskapsoverfgringen langs kjeden universi-
tet — institutt — bedrift skal gke. | Norges forskningsrad har denne innsikten blant annet legitimert
0gsa universitetenes inntog i programmer som tidligere var primaert rettet mot de anvendte insti-
tuttene, og i noen grad den andre veien. Ikke minst gir systemperspektivet ogsa et grunnlag for a
formulere flere tiltak i parallell, begrunnet i at ting henger sammen og at ressurser forutsetter
hverandre for a bli optimalt utnyttet, og sa videre. Det har imidlertid utviklet seg en tendens til &
tenke pa innovasjonssystemet som de delene av systemet som det offentlige har noen som helst
kontroll over, sa som universiteter, institutter, veiledningsordninger, offentlige finansieringsord-
ninger og liknende. | denne varianten blir bedriftene brukere av innovasjonssystemet. Til en viss
grad er det sammenfall mellom denne avgrensningen og den som er gjort i noen studier av de
formelle institusjonene for forskningsmessig kunnskapsproduksjon. Det hadde vaert mer hen-
siktsmessig a kalle dette for innovasjonsstattesystemet, idet de leeringsprosessene som bedriftene
inngar i antakelig er det elementet i innovasjonssystemet som er mest kritisk for innovasjon.

Det er ogsa kommet en del reaksjoner pa bruken av systemmetaforen. Mange har som sagt for-
ventninger om at et system skal veere sa tett koplet og ha sa tydelige prosesser for omforming av
ressurser til resultater at det er styrbart. Nar de sa finner at mange koplinger bade er svake og ufo-
rutsigbare, mister systemanalogien noe av sin verdi. Mange innovasjonsforskere hevder at innova-
sjonssystemene ikke ngdvendigvis er mer komplekse enn andre sosiale system, og at forventning-
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ene om a finne et enkelt og styrbart system kanskje er misvisende. Andre hevder igjen at det ikke
alltid er det mest fruktbare a bruke et systemteoretisk perspektiv pa a studere hvordan innova-
sjonsprosesser forlgper, og at innovasjonssystemet i verste fall bare brukes som et navn pa enkelte
institusjoner som man vet har en betydning nasjonalt eller regionalt i forhold til den totale innova-
sjonsaktivitet.

2.1.3 Triple helix

Triple helix (tredobbel spiral) ble gjennom en serie artikler (se for eksempel Leydesdorff og Etz-
kowitz 1998) introdusert som en betegnelse pa samspill mellom universitetene (og andre forsk-
ningsinstitusjoner), bedrifter og myndigheter i et innovasjonssystem. Betegnelsen ble raskt popu-
lzer, og en internasjonal konferanseserie ved samme navn skijgt fart sist p& 1990-tallet.*

Styrken pa interaksjonsdynamikken i forholdet mellom forskning, bedrifter og myndigheter varie-
rer over tid og mellom land. Det er altsa ikke én funksjonsdeling og ett samspillmgnster som gir
de beste resultatene, men ikke alle former er ngdvendigvis like gode. Kombinasjonsmulighetene
er sa mange og drivkreftene i utvikling av de tre typer institusjoner er sa mangfoldige at det er
vanskelig & forutsi hvilke konkrete rollefordelinger og samspillsformer som faktisk kommer til a
utvikle seg, enn si gi de beste resultatene. Selv om de enkelte institusjonenes utviklingstrekk var
kjent, ville ssmmenhengene i det totale innovasjonssystemet veere sa komplekse at spiralmetafo-
ren ville vaere mer beskrivende enn enklere metaforer om trekantsamarbeid. Kompleksitet dreier
seg om at systemet, i likhet med andre sosiale system, er preget av ikke-linezre og ofte uforutsig-
bare reaksjonsmanster. Her henspeiler linearitet ikke farst og fremst pa rekkefalge, men pa om en
vekst i en faktor i systemet medferer vekst, reduksjon eller et svingende menster i andre faktorer.
Triple helix-forskere har da ogsa publisert studier som bruker kaosmodeller (en type matematiske
modeller av ikke-lineare systemer) for a beskrive dynamikken i forholdet mellom de tre sektorene
og deres betydning for kunnskapsproduksjon og innovasjon.

Selvsagt er det mange statiske trekantrelasjoner i de fleste land. Det er imidlertid mange steder
sterkt press pa bade bedrifter, FoU-institusjoner og offentlige myndigheter, bade nar det gjelder
finansiering, forventninger, muligheter, organisasjonsform og sa videre. | en slik forandringens
vind, der nye krav ikke alltid gir like tydelige nye muligheter, vil det dukke opp bade levedyktige
og ikke levedyktige mutasjoner.

Mye av bruken av innovasjonssystembegrepet er fortsatt preget av forestillinger om lineaere reak-
sjonsmgnster og sammenhenger og relativt stabile roller for politikkutformere og virkemiddelut-
gvere. Selv om interaktiviteten i leeringsrelasjonene mellom bedrifter og til dels ogsa mellom be-
drifter og forskningsinstitusjoner er anerkjent og har gitt opptakten til ordbruk som den interaktive
innovasjonsmodell, har det vist seg vanskeligere a legge det samme perspektivet pa myndighete-
nes egne roller. Det forventes at politikkutforming for et system skal skje utenfor systemet. Denne
forventningen er politisk, i den forstand at offentligheten gjerne vil at myndighetene skal sta i et
uavhengig forhold til enkeltaktgrer blant bedriftene. | Europa er det for tiden en stadig sterkere
vektlegging av at det er anonyme markedsrelasjoner som skal ra i forholdet mellom myndigheter
og privat sektor, jamfar innkjepsreglene i E@S-omradet, som blant annet gjar det vanskelig & opp-
rette felles samarbeidsordninger mellom forskningsstiftelser og offentlige universiteter. Denne
vektleggingen har sikkert sine fordeler med tanke pa a redusere systematisk korrupsjon. Pa den
andre siden anerkjenner den ikke at sterke og dynamiske bindinger mellom myndigheter og andre

* Betegnelsen er en metafor som implisitt spiller p4 DNA-molekylets form (double helix). N&r DNA fra to foreldre
kombineres, er det utallige kombinasjonsmuligheter, og det er vanskelig a forutsi avkommets egenskaper. Mutasjoner
bidrar ogsa til forandring. Med tre institusjonelle sfaerer i samtidig utvikling og gjensidig pavirkning kan resultatene
raskt bli ustabile.
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deler av systemet kan veere en viktig betingelse for hgy innovasjonstakt og gkonomisk utvikling.
Samtidig med at en slik markedslogikk preger beslutninger pa nasjonalt og overnasjonalt niva, har
det mange steder i Europa utviklet seg utviklingskoalisjoner pa regionalt niva, der regionale myn-
digheter nettopp inngar mangearig forpliktende samarbeid med FoU-institusjoner, bedriftsgruppe-
ringer, arbeidslivets parter og andre offentlige institusjoner for a styrke naringsutviklingen regio-
nalt (Asheim 2001). Det ligger fortsatt store utfordringer i policylering pa innovasjonsfeltet.

Vi ser for tiden ogsa i Norge en desentralisering av mye av pengebruken i innovasjonspolitikken
til beslutningstakere pa regionalt niva. Diskusjonen om dette er preget av spgrsmalet om man har
tilstrekkelig med en bestemt ressurs (kompetanseinstitusjoner) i alle norske regioner, som er sma i
sammenlikning med andre regioner i Europa som har fatt en stgrre innflytelse ogsa i innovasjons-
politikken. Dette, sammen med fordelingsdiskusjonene, er selvfalgelig viktig. Gitt na at man far
erfaring med et drgyt dusin regionale lgsninger. Triple helix-tilnaermingen tilsier da at dynamik-
ken kan lede til nye arbeidsdelinger og samspillsformer mellom bedrifter, forskningsinstitusjoner
innenfor og utenfor regionen, og myndigheter. Disse erfaringene bgr man sa kunne diskutere pa
tvers av regionene med tanke pa gjensidig policylering og en mer dynamisk forstaelse av innova-
sjonssystemene.

MOBI har gjort bruk av triple helix-begrepet gjennom sitt REGINN-prosjekt (Regional innova-
sjon), som var et tiltak for a styrke samhandlingen (og dermed effektiviteten) i regionale innova-
sjonssystemer (Rangnes 2002). REGINN var antakelig det farste forsgk i Norge pa a eksperimen-
tere med institusjonelle samspillsformer som prosjekter i sin egen rett, med sikte pa a styrke de
interaktive kvalitetene ved innovasjonssystemer med regional avgrensning. Erfaringene fra
REGINN tilsa at det var pedagogisk enklere & fa gjennomslag for a snakke om trekantsamarbeid
enn om en triple helix. Denne forenklingen gjer metaforen mindre dynamisk, men det var vel sna-
rere institusjonell treghet og fastlaste oppfatninger av myndighetenes rolle i innovasjonssystemet
som gjorde at det var vanskelig a fa pa plass nye og mer effektive samspillsformer i fgrste om-
gang. MOBISs laringsprosesser har imidlertid betydd mye for at oppfalgeren, ARENA (i samar-
beid med SIVA og Innovasjon Norge, med sistnevnte som programoperater), har fatt til et bredere
spekter av virkemidler for utvikling av regionale innovasjonssystemer.

2.1.4 Modus 2

En debatt som i mindre grad har preget den norske diskusjonen, er spgrsmalet om visse forutset-
ninger for samspill mellom forskningsinstitusjoner og naringsliv, eller, om man vil, om samspills-
formene har betydning for kunnskapsproduksjonen. Forskerne bak denne teorien sier at mens
forskningsbasert kunnskap tidligere bare ble produsert av universitetene i en kontekst som var
uavhengig av kunnskapens bruk (modus 1), blir stadig mer kunnskap produsert gjennom forsk-
ning som foregar i en brukskontekst, gjerne i et samarbeid mellom en forskningsinstitusjon og en
bedrift (modus 2) (Gibbons m. fl. 1994; Nowotny m. fl. 2001). Dagens store kandidatproduksjon
fra hegskoler og universiteter har naermest gjort vitenskapen til allemannseie. Forskning og lik-
nende kunnskapsproduksjon basert pa vitenskap er dermed ikke lenger et privilegium for universi-
tetene, og akkurat som universitetenes kunnskapsproduksjon er preget av den kontekst som resul-
tatene skal brukes i (merittering og underlag for videre forskning), sa er bedriftenes kunnskaps-
produksjon preget av den kontekst som resultatene skal brukes i (kommersiell utnyttelse). Kunn-
skapsproduksjon i modus 2 kan dermed skje uten at det finnes en hierarkisk ordnet kjede der uni-
versitetene driver grunnforskning, instituttene anvendt forskning og bedriftene utvikling. Dette er
imidlertid ikke ensbetydende med at bedriftene utfgrer alle tre former for kunnskapsproduksjon
(altsa en ren funksjonsomfordeling som i en triple helix), men blant annet at det blir vanskeligere
a skjelne mellom de tre typene forsknings- og utviklingsaktivitet.
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Forfatterne trekker fram mange eksempler fra forskningsfelt som fysikk og bioteknologi, og (med
mindre hell) ogsa fra kulturvitenskapene. De snakker altsa ikke om enklere forskning eller tilpas-
ning til bedrifters daglige virke, men om at ogsa store forskningsframskritt i dag finner sted i en
annen kontekst enn far, og at dette er i ferd med a forandre vitenskapens karakter.

Hovedkritikken mot modus 2-teorien er tofold: For det farste at modus 1 gir et for enkelt bilde av
tidligere tiders kunnskapsproduksjon. Eksempelvis har mange vitenskapelige framskritt veert av-
hengige av utvikling i teknologi, serlig pa instrumentsiden, og slik har ogsa grunnforskningen
alltid veert preget av tilgjengelig teknologi og andre praktiske forhold. Den andre hovedkritikken
er spgrsmalet om hvor det blir av den vitenskapelige kvalitetssikringen av forskningsresultatene
dersom kriteriet skal veere hvorvidt kunnskapen fungerer i bruk, og ikke hvorvidt kunnskapens
sannhetsgehalt er garantert ved at den er frambrakt etter vitenskapelige metoder. Disse innven-
dingene rokker allikevel ikke ved de empiriske observasjonene om at kunnskapsproduksjonen bak
og rundt innovasjon tar mange forskjellige former, at distinksjonene mellom grunnforskning, an-
vendt forskning og utviklingsarbeid i mange tilfeller er vanskelige a rettferdiggjare, at samarbeid
mellom forskningsinstitusjoner og bedrifter tar mange former, og at arbeidsdelingen mellom dem
risses opp langs flere linjer. Slik sett gir modus 2-debatten mat til triple helix-diskusjonen, selv
om Gibbons og kolleger nok antyder at det er enkelte dominante former for kunnskapsproduksjon
og arbeidsdeling mellom myndigheter, universiteter og bedrifter som vil ra grunnen.

Diskusjonen om modus 2 har bare i mindre grad preget MOBI. Vi mener imidlertid at den kan gi
innspill til & forsta samarbeid mellom forskningsinstitusjoner og (sma) bedrifter som produksjon
av kontekstualisert kunnskap snarere enn som en forskning ’light’, men at det trengs naermere
studier av dette samvirket for a forsta hvordan perspektivet kan bli nyttig for & utforme gode vir-
kemidler basert pa en slik tenking. Det er selvsagt ikke tilfredsstillende a bare skifte navn pa det
man gjar.

2.1.5 Tillit og sosial kapital som forutsetning for FoU-relatert innovasjon

FoU-samarbeid med eksterne partnere er naturligvis risikobetont, bade fordi FoU i seg selv ikke
garanterer suksess i det enkelte prosjekt og fordi man alltid har mindre kontroll over en ekstern
partner enn over interne ressurser. Tillit kan betraktes som en strategi for & bygge bro over sosial
risiko — det ma skapes trygghet og opplevd sikkerhet for et samarbeid. Tillit er en sosial konstruk-
sjon og grunnlaget er forstaelse og sosial aksept. Ellingsen (2003b) opererer med tre tillitsformer:
1. prekontraktuell tillit — den tatt-for-gitte, underforstatte tilliten, 2. strukturell tillit — basert pa
formelle strukturer eller posisjoner og 3. relasjonell tillit — basert pa neerhet, kjennskap eller sam-
handling; ofte ogsa kalt prosessuell tillit. Prekontraktuell tillit er en forutsetning for de andre til-
litsformene, og den utvikles og vedlikeholdes gjennom de to andre formene for tillit. Den er
normstyrt og bygges pa felles forstaelser for atferd i en sosial setting eller forventning om at en
inngatt kontrakt overholdes. Dersom man erfarer at kultur-, menings- og kunnskapsgrunnlaget for
samhandling med andre ikke er tilstrekkelig felles gods, forvitrer den prekontraktuelle tilliten lett.

Den prekontraktuelle (institusjonaliserte) og den strukturelle tilliten (som gradvis etableres av et
legitimt maktapparat) ma imidlertid vere pa plass i forkant av at prosessuell og relasjonell tillit
kan bygges. Eksempler pa (a) prekontraktuell og (b) strukturell tillit kan veere (a) en antakelse om
at de to kulturer kan samhandle — mens (b) kan for eksempel dreie seg om en oppfatning av at
FoU-miljg har relevant kunnskap gjennom undervisnings- og forskningsarbeid — det vil si sertifi-
seringer gitt gjennom et apparat som man setter tillit til. Sikring av strukturell tillit gjgres eksem-
pelvis gjennom formaliserte avtaler som intensjonsavtaler, kontrakter, partnerskapsavtaler og lik-
nende. Svekking av strukturell tillit kan veere konsekvenser av privatisering av tidligere offentlige
oppgaver, konkurranseutsetting eller stadig omstillinger i offentlig sektor. Ellingsen apner opp for
at det norske samfunnet relativt sett i liten grad problematiserer prekontraktuell tillitt. Dette kan
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skyldes en relativt homogen norsk kultur hvor de fleste kjenner til og overholder de satte sam-
funnsmessige spilleregler som ligger innenfor begrepet. Imidlertid synes denne tillitsformen &
vaere mest under press idet stadig mindre kan tas for gitt i det sosiale rom (Ellingsen 2003b s. 26).
Personlige relasjoner blir parallelt stadig mer betydningsfullt, og den strukturelle tilliten opprett-
holdes eller svekkes som en funksjon av hvordan vi opplever personkontaktene vi knytter til de
ulike strukturer. Eksempelvis kan de som bestiller forskningsoppdrag, utad flagge hvilken institu-
sjon det er som star bak gjennomfaringen av et prosjekt, samtidig som de kan insistere sterkt (men
uformelt) pa hvilke personer det er som skal utfare arbeidet. De tar ikke overlate prosjektet til en
forsker som de ikke kjenner.

Alle de tre tillitsformene etableres for & mestre sosial risiko. Sentrale risiki for SMBer med et lavt
kompetanseniva kan veere rekrutteringsproblemer, organisatoriske problemer som gjelder kom-
munikasjon og forstaelse internt og med omgivelsene, darligere evne til & orientere seg i marke-
der, i forhold til konkurrenter, leverandgrer, myndigheter, virkemiddelapparatet, kompetansemilje
og sa videre. Omstillingsbehov og oppdateringer vedrarende teknologi og andre vesentlige fakto-
rer for produksjon eller tjenesteutfarelse kan ogsa oppleves vanskeligere.

Pa et vis bares mange kompetansehevende tiltak av *den store fortellingen” om kunnskapssam-
funnet og verdien for bade bedrifter og individer av kompetanseutvikling. Fester man lit til denne
fortellingen, trengs det feerre konkrete overbevisninger for at den enkelte skal akseptere risikoen
ved a ga lgs pa et kompetanseutviklingstiltak. Til tross for retorikken i det offentlige rom, er det
ikke alle som tilskriver fortellingen tilstrekkelig riktighet for sitt eget vedkommende — mange er
ikke overbevist.” Det antas at dynamiske samhandlingsrelasjoner (som mellom FoU-miljger og
neeringsliv) har til felles at tilliten er grunnlaget som beveger kunnskaps- og kompetansehevings-
fortellingen fra et teoretisk og over til en empirisk og erfart kompetanselgft-opplevelse. Dette
skjer gjennom konkrete prosjekter, har en prosessuell karakter og ma erfares av de involverte.
Tillit er et samfunnslim som bygger bro mellom natid og gnsket fremtid. Fortellinger (om kompe-
tanseheving) kan ha en viktig funksjon i dette motivasjonsarbeidet som tillitsbygging er tett knyt-
tet til.

Det er den relasjonelle og prosessuelle tilliten vi vil vaere mest opptatt av i de konkrete samhand-
lingsprosjektene. Denne formen for tillit utvikles gjennom prosesser, fortolkning og kommunika-
sjon og forankres i aktgrenes opplevelse av disse relasjonenes innhold.

I mange ar har som sagt ulike virkemiddelmiddelprogram veert utprgvd som ledd i a etablere en
dynamisk og gjensidig nyttig relasjon mellom neringsliv og FoU-miljger. Det har veert en del av
den operative forstaelse hos gode prosjektledere at tillit i dette forholdet er en vesentlig suksess-
faktor. Tilsvarende har saksbehandlere hos finansierende instanser ofte anfart egen magefalelse,
personlige egenskaper hos prosjektledere og tillitskarakteristikker som uformelle kriterier i vurde-
ring av konkrete prosjekter. Tillitsbegrepet er brukt i flere sasmmenhenger for a forsta suksess (og
mangel pa suksess) i slikt samarbeid (Gustavsen m. fl. 2001; Rangnes 2002; Ellingsen 2003b).
Tillit er imidlertid sjelden tematisert som en forutsetning som det enkelte program ma ta fatt i; det
har veert opp til partene selv a fa dette pa plass. Et unntak i s& mate er Bedriftsutvikling 2000, et
program i regi av Norges forskningsrad, LO og NHO, der en av byggesteinene har veert a bruke
forskningsmiljg til & styrke samarbeid mellom ledelse, ansatte, fagforening og arbeidsgiverinteres-
ser internt i bedriftene (Gustavsen m. fl. 1998) med tanke pa & utlgse innovasjonsaktivitet.

Det er ogsa interessant a se framveksten av regionale utviklingskoalisjoner (se Kapittel 2.1.3) i et
tillitsperspektiv. Nasjonale FoU-institusjoner og finansieringsordninger i Europa trekkes i retning

® En argumentsamling fra et Leonardo da Vinci-prosjekt om kompetanseheving i bedrifter (Hansen og Karlsen 1999)
illustrerer tydelig at kompetansefortellingen ma gjenfortelles pa mange mater for a inngi den forngdne tillit til & virke
risikoreduserende.
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av a bli generelle virkemidler, om enn med sine egne tematiske profiler bestemt gjennom sentrali-
serte strategiprosesser, men prinsipielt tilgjengelige for alle etter konkurranseprinsipper. Bedrifte-
nes risiko (redusert forutsigbarhet) ved a ga inn i konkurranse om FoU-institusjonenes og finansi-
eringsordningenes gunst gker dermed, sammenliknet med tidligere tiders ordninger, som kanskje
var mindre demokratiske. Ved at bedrifter pa kontinentet i stedet gar sammen innenfor regionale
rammer med institusjoner som har regionens utvikling som primeere anliggende, ser vi en forflyt-
ning av den strukturelle tilliten fra ordninger pa nasjonalt til regionalt niva.

SkatteFUNN er et tiltak som forvalter en rettighet som bedriftene har. Kriteriene for a fa tilskudd
er forhandspublisert og sekerne er ikke avhengige av skiftende programfokus, nye priorite-
ringskriterier ved stgrre konkurranse om midlene, og sa videre. Sammenliknet med & sgke virke-
middelapparatet for gvrig om tilskudd, er derfor risikoen liten ved & sgke om SkatteFUNNmidler.
SkatteFUNN kan derfor ha et bedre utgangspunkt enn mange andre ordninger for a etablere en
god tillitsrelasjon til bedriftene, selv om stattegraden er om lag halvparten av det som er vanlig i
for eksempel Forskningsradets brukerstyrte programmer.

Sosial kapital er et begrep som i gkende grad knyttes til a forsta betydningen av tillit for FoU-
relatert og annen innovasjon eller utviklingsarbeid. Begrepet henspeiler pa at nar det finnes tillit,
normer om gjensidighet, og horisontale nettverk av samfunnsmessig engasjement, er dette en res-
surs som kan mobiliseres og brukes i utviklingsarbeid og i sosial og forretningsmessig innovasjon,
samtidig som det ogsa forplikter innovatarene til a ta inn over seg interessene til de andre delta-
kerne som mobiliseres. Interessen for sosial kapital som utviklingsfaktor blomstret opp etter at
forskning oppdaget hvor naer sammenheng det var mellom demokratisk og gkonomisk utvikling i
det regionaliserte Italia pa 1970- og 1980-tallet, og at det var mengden og bruken av sosial kapital
som |a bak begge deler (Putnam m. fl. 1993). Verdensbanken har satt i gang betydelige aktiviteter
for & utvikle sosial kapital i utviklingsland som et grunnlag for at andre utviklingstiltak skal fa den
tilsiktede utviklingseffekt. EUs strukturfond har ogsa tydelig satt et slikt behov pa sin agenda.

Man kunne tenke seg at tillitsrelasjoner mellom FoU-institusjoner og bedrifter er ngdvendig for at
bedriftene skal kjgpe forskningstjenester, men at tillitsmangel er & oppfatte som en barriere mot
kunnskapsoverfgring, altsa en svikt i kunnskapsmarkedet. | henhold til dette tankesettet vet bedrif-
tene hva de trenger, men risikoen ved a innga i samarbeid med en FoU-institusjon er for stor. Det
kunne rett og slett koste bedriften for mye a overvake at den fikk det den skulle. Et effektivt of-
fentlig tiltak ville da veere & bidra til a sikre kontraktuelle forhold, slik at bedriften kunne veere
mer sikker pa & fa den tjenesten den bestilte. Mangelen pa tillit ville ogsa gjere at bedriftene redu-
serte sine sgk etter tilgjengelig kunnskap fordi de ikke kom til & kjepe den allikevel, men en gkt
tillit ville ikke gi noen endring i bedriftenes behov eller bevissthet om egne kunnskapsbehov. Som
vi skal se senere, er dette perspektivet i beste fall en overforenkling. Tillit kan som nevnt fungere
som sosial kapital, og dermed settes inn som en produksjonsfaktor, og i seg selv gi grunnlag for
innovasjon. | Finland er det etablert et eget forskningsprogram for & se pa sosial kapital, ogsa som
grunnlag for FoU-samarbeid og innovasjon, og Norges forskningsrad vurderer a etablere noe til-
svarende (Jakobsen 2004). Vi anser dette for a veere et viktig initiativ.

2.2 Nye begreper om kunnskap og kompetanse

2.2.1 Kunnskapen far gkonomisk betydning

Det at kunnskap har betydning for bedriftenes gkonomiske utvikling, ligger under som et av de
viktigste premissene for den store interessen for forholdet mellom forskning og bedrifter. I ut-
gangspunktet var gkonomenes interesse for dette konsentrert om kunnskap skapt gjennom forsk-
ning, som grunnlag for tekniske nyvinninger som kunne gi bedriftene (og et helt land) et kompara-
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tivt fortrinn i den internasjonale handelen. Det fantes flere kanaler for at den forskningsbaserte
kunnskapen skulle komme ut i bedriftene og bli virksom der. De to viktigste var utdanning pa
universitets- og hggskoleniva av kandidater for neeringslivet og den linezre kjeden fra forskning
til innovasjon som vi har omtalt i Kapittel 2.1.1. Det var slett ikke alltid ngdvendig for produk-
sjonsbedriften i siste ledd a ha et hgyt kunnskapsniva for a dra nytte av forskningen. For eksempel
ble mange fiskeoppdrettsanlegg driftet av ufaglart arbeidskraft, selv om bade anlegg, fiskestam-
me, for og medisiner var resultater av massiv forskningsinnsats. Selvsagt var det ogsa bedrifter
som var helt avhengige av en hgy andel universitetsutdannede ansatte for & kunne fungere tilfreds-
stillende; det var disse som ble bildet pa kunnskapens nye rolle i bedriftene, og da serlig innen det
som ble kalt hgyteknologiske bransjer. Dette bildet har veert der i hele etterkrigstiden, men er blitt
spesielt forsterket siden datateknologiens inntog i industrielle prosesser pa 1970- og 1980-tallet og
bioteknologiens industrialisering.

Omtrent samtidig med at 1T-selskapenes verdi steg kraftig pa barsene sist pa 1990-tallet, kom
ogsa idéen om at kunnskap i seg selv var en form for ravare som kunne brukes som rastoff i pro-
duksjon av tjenester og ogsa bygges inn i enkelte varer (man snakket blant annet om "kloke va-
rer’). Seerlig kunne bearbeiding av kunnskap resultere i ny og forbedret kunnskap, som i forsk-
ningsinstitusjonene, men ogsa annen tjenesteyting ble i gkende grad forstatt som aktivitet der
kunnskap ikke bare ble anvendt, men ogsa produsert. De som arbeidet med kunnskap som ravare
ble kalt kunnskapsarbeidere, og deres viktigste produksjonsredskaper var deres eget intellekt, mo-
derne informasjonsteknologi, forbindelser (nettverk) til andre kunnskapskilder, og kunder som
hadde tiltro til, og ville betale for, deres leveranser. Kunnskapsarbeiderne utgjorde en spesiell ut-
fordring for arbeidsgiverne fordi de angivelig bar hele kapitalen med seg i hodet sitt, bade nar de
gikk hjem etter endt arbeidstid og nar de gikk over til & bli ansatt hos en konkurrent, sa det ble
sveert viktig 4 arbeide med motivasjon for at bedriften skulle dra nytte av den enkeltes kunnskaps-
kapital og fortrinnsvis ogsa med a dele den enkeltes kunnskap med andre i bedriften for & redusere
sarbarheten. Mange begynte a jobbe for seg selv og leide seg ut til bedrifter pa prosjekt- og konsu-
lentbasis.

Dersom det var slik at forskningsbasert kunnskap ble stadig viktigere i gkonomien, at vi gikk inn i
en kunnskapsgkonomi som var annerledes enn den industrielle gkonomien som vi hadde hatt til
na, sa bad dette ogsa pa nye utfordringer for gkonomi som fag og bedriftenes handtering av kunn-
skap som gkonomisk ressurs. Det var sa&rlig to hovedutfordringer. Den fgrste gjaldt verdsetting av
intellektuell kapital. I motsetning til fysisk og finansiell kapital, var det lite praksis pa a sette verdi
pa intellektuell kapital. Dessuten var eiendomsforholdet ofte uklart, serlig med tanke pa den alle-
rede nevnte spissformuleringen om at de ansatte bar denne kapitalen i sine hoder. Her er det gjort
en innsats pa a strukturere feltet gjennom a dekomponere intellektuell kapital i menneskelig kapi-
tal (den enkeltes kompetanse, innovative evner og sa videre) og strukturell immateriell kapital
(som er verdien av bedriftens potensielle og aktuelle kundemasse, pluss organisasjonens egen
evne til & innovere og til a drive rasjonelt) (Edvinsson og Malone 1997). Den andre utfordringen
gjaldt det tilsynelatende paradoks at mens andre ravarer ble forbrukt nar de ble brukt, kunne fak-
tisk kunnskap gke sin bruksverdi ved a bli brukt eller delt med andre. Pa den andre siden var det
ogsa tilfeller der man burde holde kunnskap for seg selv dersom den skulle fortsette & ha verdi.
Herav fulgte sterkere fokus pa intellektuelle eiendomsrettigheter (intellectual property rights —
IPR) i FoU-samarbeid. Det er serlig i forbindelse med nye oppfinnelser med stor potensiell mar-
kedsverdi at man tenker seg at spesifikke kunnskaper kan ha stor verdi. Imidlertid merker mange
bedriftsledere ogsa i MOBIs malgruppe at de gjennom samarbeid pa enklere faglig niva kan bli
usikre pa hvordan de skal handtere eiendomsrett til ideer og konsepter som utvikles i samarbeid
med eksterne partnere. Denne usikkerheten om fordeling av framtidige verdier kan gjerne resulte-
re i at man blir for reservert i samarbeidet med andre til & skape og utnytte nye muligheter.

Hvis man skulle regne inn kunnskap i de bedriftsgkonomiske og samfunnsgkonomiske regnestyk-
kene, matte det kanskije gjares store endringer i gkonomifagene. Kunnskapsgkonomien framstod



16 Nye arbeidsformer for MOBI?

med andre ord som en meget interessant utvikling, og de som var tidlig ute med a forsta de nye
mekanismene, hadde muligheter til a tjene godt pa det. Dot.com-bglgen pa barsene kan tolkes
som et spill om & satse pa hvem som farst ville forsta kunnskapsgkonomiens gkonomiske logikk.
Det gjenstar enna trolig mye arbeid for a fange denne godt nok i gkonomisk teori.

2.2.2 Kunnskapens former

Sparsmalet om hva kunnskap er, er selvsagt et klassisk filosofisk problem, men de siste par tidre-
ne har diskusjonen ogsa fatt oppmerksomhet fra andre stasteder enn det rent filosofiske, og med
viktige praktiske konsekvenser for mange samfunnssfaerer, inklusive bedrifters og forsknings-
institusjoners aktivitet. Mens det tidligere ble antatt at vitenskapelig kunnskap entydig simpelthen
avspeilet den virkeligheten som ble studert, er det na en betydelig litteratur som tar for seg hvor-
dan forskere konstruerer sine data og teorier, altsa hvordan de produserer vitenskapelig kunnskap.
Denne litteraturen er ikke farst og fremst en kritikk mot darlig forskning (selv om noen bruker den
til det ogsa), men den redegjar for hvordan vitenskap er mulig som en sosial og kognitiv praksis.
Se for eksempel Latour (1987) for en av mange innflytelsesrike studier, som ikke bare tar for seg
forskere, men ogsa teknologer, og hvordan de er avhengige av a knytte sin aktivitet og sine funn
inn i nettverk av forbindelser til andre funn, aktiviteter, personer og miljger med hay tillit, og sa
videre, for & lykkes med sine tekniske og vitenskapelige prosjekter.

Pa 1960-tallet skrev fysikeren Michael Polanyi om hvordan hans og andre forskeres aktivitet var
dypt forankret i det han kalte personlig kunnskap, som, i tillegg til & dreie seg om a inneha den
kunnskap om forskningsfeltet som forskere delte med hverandre gjennom tekster, ogsa hadde en
taus dimensjon, som det i prinsippet var umulig & uttrykke presist i skriftlig form, eller, om man
klarte det, sa kunne det faktisk veaere gdeleggende for den kunnskapsutgvelsen man bedrev om det
ble gjort. Enkelte aktiviteter gar best pa autopilot, men kan allikevel romme betydelig kunnskap.
Interessen for denne tause dimensjonen vokste fram igjen pa 1980-tallet med studier av den tause
kunnskapens funksjon i sa vel intellektuelle som manuelle yrker (Finne 1982; Jones 1983), og
med nyutgivelsen av en av Polanyis mest poengterte framstillinger (Polanyi 1983).

Kunnskapens tause dimensjon, eller den tause kunnskapen (pa engelsk tacit knowledge: things
you know but cannot tell), er en viktig modifikasjon av kunnskapsbegrepet. Denne dimensjonen
utvikles gjennom erfaring og gjennom bruk av eksplisitt eller kodifisert kunnskap i praksis i alle
yrker, fra ufagleert arbeid til forskning. Den tause dimensjonen er imidlertid knyttet opp til selve
arbeidsutfagrelsen som kontekst, slik at innholdet er forskjellig mellom yrker og mellom organisa-
sjoner. Den inneholder ogsa kunnskap om slike trekk ved kulturen og samfunnet som vi tar for
gitt, bade fakta, normer, verdier og andre forhold. Mye taus kunnskap er slik at den delvis lar seg
formulere dersom man setter inn tilstrekkelig ressurser pa det.

Svert mye av det som inngar som teknikker i kunnskapsledelse, handler nettopp om a kodifisere
taus kunnskap, slik at den kan formidles til andre i nedtegnet form. Andre er mer opptatt av a fin-
ne spraklige og andre uttrykksformer som er instrumentelle i a formidle kunnskapen uten ngdven-
digvis a kodifisere den fullstendig. Historiefortelling er en slik teknikk, som bruker (og videreut-
vikler) fortellernes og tilhgrernes felles tilhgrighet i en kulturell kontekst til  formidle fakta, ver-
dier, antakelser, sammenfallende omstendigheter og andre forhold pa en slik mate at tilhgrerne for
seg selv utvikler en taus kunnskap som har noenlunde det samme innhold som fortellerens. Og jo
flere som kjenner historien, jo enklere lar dens assosierte tause kunnskap seg mobilisere med bare
korte referanser til selve historien.

Det er fort gjort & assosiere skillet taus/eksplisitt kunnskap med det velkjente skillet know-how/
know-what. Vi anser dette a vere en god farste assosiasjon som lett farer galt av sted. Tradisjonelt
er det sannsynligvis mer taus og erfaringsbasert kunnskap i know-how, men vi mistenker at det er
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historisk betinget av at forskning og annen produksjon av eksplisitt kunnskap har veart mer opptatt
av a beskrive tilstander enn prosesser.

En annen utvidelse av kunnskapsbegrepet som er viktig i var sammenheng, er at man na betrakter
ikke bare individer, men kollektiver, som de som kan vere barere og utgvere av kunnskap. At en
bedrift kan veere flinkere til & lage syltetay og tjene penger pa det enn en annen, er innlysende,
men er ikke dens kunnskaper og ferdigheter bare summen av det som de ansatte innehar? | en stu-
die som banet vei for framveksten av evolusjonar gkonomi som fagfelt (Nelson og Winter 1982),
ble organisasjonsteori og kognitiv psykologi brukt for a gi en beskrivelse av organisasjoner som
enheter hvis kunnskap dels ligger hos den enkelte medarbeider, men delvis ogsa i dens rutiner,
altsa nedfelt i dens vanlige mater & gjare ting pa (enten rutinene var formalisert eller ikke), foruten
arkiver, maskiners virkemate og sa videre. Bedriftens leering og utvikling gikk da for en stor del ut
pa forandringer i disse kunnskaps- og atferdsoppebarende rutinene. Svert mye av litteraturen om
organisasjonslering har nettopp som utgangspunkt at det er organisasjonens, og ikke medlemme-
nes, leering og utvikling som er problematisk (selv om ngkkelpersoner ofte kan sta i veien for or-
ganisasjonslaring nar de ikke er i stand til a forandre sitt eget perspektiv pa virksomheten).

Senere er ogsa starre kollektiver, som regioner og land, tilskrevet roller som baerere og produsen-
ter av kunnskap i kraft av a vere lerende enheter hvis kollektive kunnskap bestar av enkeltmed-
lemmenes distribuerte samlede kunnskap, men ogsa av de forefinnende organisasjoners og institu-
sjoners kunnskap, og den kunnskap som da ligger i svake eller sterke koordineringsmekanismer
mellom disse (se Hudson 1999 for en kritisk gjennomgang). En kan kanskje i prinsippet tenke seg
disse kollektivenes totale kunnskap brutt ned til komponenter som bares av enkeltindivider, men
en kommer neppe unna at koordineringsmekanismene mellom dem er viktige for utgvelsen av
selve kunnskapen. En bred tilstedeveerelse av mange kunnskapselementer i spesielle konfigura-
sjoner bidrar ogsa til & skape laeringsbetingelser som dermed blir spesifikke for organisasjonen
eller stedet og derfor ogsa gjar det sa vanskelig a kopiere kunnskapen til andre organisasjoner
eller regioner. Heri kan det som sagt ligge konkurransefortrinn.

Kan man sa skjelne et antall distinkte former for kunnskap? Studier av hvordan forskere og andre
yrkesgrupper produserte og brukte kunnskap farte til en inndeling etter hva slags medium som er
den produktive baerer av kunnskap: symboler som skrift og tall, den menneskelige hjerne som
fysisk struktur (altsa ikke med referanse til sinnets symbolhandtering), kroppen som utaver av
kunnskap eller ferdigheter, og den sosiale gruppe (gjerne synlig i sprakform; ikke som symboler,
men som en delt sosial praksis). Denne inndelingen i hodebaren (embrained), kroppsbaren (embo-
died), kulturbaren (encultured) og symbolbaren (encoded) kunnskap (Collins 1993) har flere and-
re forskere tatt utgangspunkt i, for eksempel for a belyse spgrsmalet om det er noen sammenheng
mellom organisasjonsformer og hvilke kunnskapsformer som har best livsvilkar i dem. Blackler
(1995) har tatt utgangspunkt i Collins’ typeinndeling, men utelatt den symbolbarne kunnskapen
som egen form — den som altsa er prototypen pa det vitenskapelige kunnskapsidealet — og i stedet
trukket fram kunnskap som er nedfelt (embedded) i organisasjoner og deres rutiner, teknologi og
sa videre. Han tar utgangspunkt i at organisasjoner skiller seg fra hverandre etter om de arbeider
med kjente eller ukjente problem, og om de legger starst vekt pa individuell eller kollektiv prob-
lemlgsning. Gjennom en teoretisk analyse viser han sa hvordan en slik inndeling kan gi gode
grunner for vektlegging av forskjellige kunnskapsformer som vist i Tabell 2.



18 Nye arbeidsformer for MOBI?

Tabell 2: Organisasjonstype og dominerende kunnskapsform.

Dominerende problemtype
Kjente problem Nye problem
Bidrag fra 1. Ekspertavhengige organisasjoner: 3. Organisasjoner avhengig av
ngkkelpersoner Vekt pa ngkkelpersoners kroppsbéarne symbolsk analyse: Vekt pd
Vektlegges kompetanser ngkkelpersoners hodebarne
mest i ferdigheter
problem- Kollektiv innsats | 2. Kunnskaps-rutiniserte 4. Kommunikasjonsintensive
lgsning organisasjoner: Vekt pa kunnskap organisasjoner: Vekt pa
nedfelt i teknologier, regler og kulturbéaren kunnskap og kollektiv
prosedyrer forstaelse

Tilpasset etter Blackler (1995).

Innovasjon forbinder vi lettere med fokus pa nye problem enn pa gamle. Hvis Blacklers analyse
stemmer, burde man forvente at bade kulturbaren og hodebaren kunnskap kunne veere viktig for
innovasjon, om enn komme til sin rett i forskjellige organisasjonstyper. Samhandling med FoU-
miljger i den forbindelse ville kanskje ha forskjellige forutsetninger i de to organisasjonstypene:
Symbol-analyserende organisasjoner ville dra nytte av & ha ngkkelpersoner som handterte forbin-
delsen til FoU-miljgene, mens kommunikasjonsintensive organisasjoner ville dra nytte av en bred
kontaktflate og felles kultur med FoU-miljgene. | arbeidet med & gke interessen for, og evnen til,
innovasjon i bedrifter som nesten utelukkende beskjeftiger seg med kjente problemer, sier dette
skjemaet at symbolsk analyse eller bredere apenhet og kommunikasjon er betingelser for & kunne
bli mer innovative, og dette har igjen konsekvenser for hva slags kunnskapsformer som ma pa
plass.

Alice Lam (2000) har tatt denne analysen et skritt videre og forsgkt a knytte en kopling av kunn-
skapsform og organisasjonstype til kjennetegn ved innovasjonssystem i stort. Hun tar utgangs-
punkt i Blacklers og Collins’ typologi for kunnskapsformer. Ved a kombinere kunnskapens indi-
viduelle og kollektive dimensjon med om den er taus eller eksplisitt, ender hun opp med a beholde
den kodifiserte, hodebarne, kroppsbarne og nedfelte kunnskapen som grunnformer. Deretter vel-
ger hun en inndeling av organisasjonsformer etter om standardiseringsgraden i kunnskap og ar-
beid er hgy eller lav, og om kunnskapsutgveren typisk er et individ eller organisasjonen. De fire
idealtypiske organisasjonstypene som da passer godt for de fire kunnskapsformene, er profesjons-
byrakratiet (hgystandardisert, individuelt arbeid og kunnskap), maskinbyrakratiet (hgystandardi-
sert med organisasjonen som kunnskapsutgver), drifts-adhocratiet (der individer dominerer og
standardiseringsgraden er lav; de fleste problemer lgses ad hoc), og J-formorganisasjonen, den
japanske storbedriftsmodellen (der kollektivet lgser lavstandardiserte problemer).

Lam framhever deretter arbeidsmarkedet og utdanningssystemet som to institusjonstyper som er
viktige for innovasjonssystemenes karakter, ettersom de er bedriftenes to viktigste kilder for kom-
petanse. Utdanningssystemet deler hun inn etter hvor hgy grad av formalisering, teoriorientering
og akademisk elitisme som regjerer. Dette er mer enn et skille etter lengden pa utdanningen, etter-
som bade videregaende og hgyere utdanning i et land eller en region kan veere preget av praksis-
orientering eller sterk tro pa vitenskapelige idealer. Arbeidsmarkedet deler hun i to typer, etter om
karriereforlgp gar mellom liknende jobber med basis i et yrke eller om de gar mellom ulike jobber
i et bedrifts- eller etatsinternt hierarki. Rimeligvis er den andre varianten farst og fremst et internt
arbeidsmarked. Den enkeltes yrkesidentitet og karrieremgnster formes av disse to institusjonelle
faringene, og den leeringsform som folk har tilegnet seg i utdanningen, suppleres snarere enn for-
trenges gjennom de Kkarriéreforlgp som er aktuelle. Organisasjonenes typiske laeringsform be-
stemmes 0gsa i hgy grad av arbeidsmarked og utdanningssystem, slik at leering pa samfunnsniva
dermed deler seg i en profesjonsmodell (basert pa formalisert utdanning og yrkesarbeidsmarked),
en byrakratisk modell (formalisert utdanning og internt arbeidsmarked), en yrkesfellesskapsmo-
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dell (lavformell utdanning og yrkesarbeidsmarked) og en organisasjonsfellesskapsmodell (lavfor-
mell utdanning og internt arbeidsmarked).

Til slutt kopler hun sammen kunnskapsform, organisasjonstype og institusjonelle trekk ved inn-
ovasjonssystem, og utleder typiske former for leering og innovasjon som henger sammen med
disse, se Tabell 3.

Tabell 3: Gjensidig inngrep mellom kunnskapsformer, organisasjonstyper og samfunns-
institusjoner.

Smal leering, begrenset innovasjon Overflatisk leering, begrenset innovasjon
Profesjonell institusjonsmodell Byrakratisk institusjonsmodell
Profesjonelt byrakrati Maskinbyrakrati
Hodebéren Kodifisert
kunnskap kunnskap
Kroppsbaren Nedfelt
kunnskap kunnskap
Drifts-adhocrati J-form-organisasjon
Yrkesfellesskapsmodell Organisasjonsfellesskapsmodell
Dynamisk lering, radikal innovasjon Kumulativ leering, inkrementell innovasjon

Kilde: Lam (2000).

Det vil fare for langt & ga inn i detaljene i Lams resonnement her. Det er selvsagt viktig a skjgnne
at dette er en teoretisk analyse av hvordan de respektive typer kunnskap, organisasjon og innova-
sjonssystem kan forsterke hverandre gjensidig fordi de fremmer eller hemmer den samme type
lering pa personlig, organisatorisk og samfunnsmessig niva. Det er ikke vanskelig a finne empi-
riske eksempler pa bedrifter av en type som betjenes av utdanningsinstitusjoner av en helt annen
orientering, men som allikevel driver innovasjon. Skjemaet er altsa ikke en firedeling av alle be-
drifter i en bransje eller i et distrikt eller land, men et farste forsgk pa a kople teorier om organisa-
sjonslaering med teorier om laering i innovasjonssystemer i stort, enten de er nasjonalt, regionalt
eller bransjemessig avgrenset. Dersom analysen er riktig, ser vi at utnyttelse av taus kunnskap,
enten den er kroppsbaren eller hodebaren, gjennom dertil tilpassede organisasjonsformer, utdan-
ningssystem og arbeidsmarkedstyper, kan veere et viktig element i & fa innovasjonssystem som
faktisk produserer innovasjoner. En annen konsekvens som kan utledes av modellen kan veere at
dersom utdanningsmodellen er sterkt akademisk orientert og bedriftenes kunnskap sterkt kollek-
tivt og distribuert, vil det veere vanskelig a kople FoU-institusjoner og bedrifter i innovasjons-
sammenheng.

2.2.3 Kunnskap og leering

Det at de tre nevnte forfatterne, som alle er meget innflytelsesrike, bruker modeller for kunnskap
som er litt forskjellige fra hverandre, kan veere et tegn pa at teorien ikke har stabilisert seg enna.
Det kan ogsa veere et tegn pa et dypere problem. Som Blackler selv antyder, er opptattheten av
alternative former for kunnskap en arv fra tidligere tiders preferanse for a identifisere kunnskap
med det som kan formidles i kodifisert form. Hvis man imidlertid ser neermere pa for eksempel
Polanyis inngaende diskusjon og eksempler, er han for det farste opptatt av at kunnskapen har to
dimensjoner, snarere enn to former som er gjensidig forskjellige. For ham er altsa den tause di-
mensjonen mer den personlige og subjektive siden ved det man vet og kan, knyttet til det aspektet
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av kunnskapen som man ogsa deler med andre gjennom symboliserte uttrykk. Dernest, og minst
like viktig, snakker Polanyi i store deler av sitt arbeid mer om tacit knowing enn om tacit know-
ledge. Det & kunne, eller vite, altsa & utgve kunnskap — ikke bruke, men uteve — er det som har en
taus og en uttalt dimensjon. Dermed knyttes forbindelsen mellom & kunne og a handle. Det vil si,
forbindelsen apnes snarere enn den knyttes, i den forstand at det plutselig blir et helt nytt perspek-
tiv tilgjengelig for & tenke rundt laering, innovasjon og en rekke andre forhold.

Selv om ikke alle forskere i dette feltet er villige til a gi slipp pa kunnskap som den grunnleggende
kategorien, er det stor enighet om at forbindelsen mellom & kunne og & handle er et meget frukt-
bart forskningsfelt. Blackler selv apner blant annet mot aktivitetsteori som en fruktbar innfallsvin-
kel og far falge av mange. Med en slik innfallsvinkel blir a kunne eller a vite et fenomen som
formidles (gjennom systemer av sprak, teknologi, samhandling og kontroll), som er situert (i tid
og rom og i spesifikke kontekster), som konstrueres sosialt (og utvikles lgpende), som er pragma-
tisk (formalsrettet), og som er bestridt (fordi aktiviteten inngar i maktrelasjoner) (Blackler 1995).

Det vi skal vektlegge her, er at man ved a fokusere pa & kunne som prosess i stedet for kunnskap
som objekt, kan tenke pa & kunne som en variant av a leere. Laering som tilegnelse av kunnskap
andre har produsert, er bare én form for laring, og selv den innebarer & gjere kunnskapen til sin
egen, altsa a bli kunnig. Kunnskapsproduksjon blir ogsa et uttrykk for lering, eller omvendt: a
gjere kunnskap til sin egen, betyr & produsere den, enten noen har en liknende kunnskap fra far
eller ei, og i tilegnelsen kan det skje nye ting som ingen andre kan fra for.

Personlig leering gjennom samhandling med andre, direkte eller formidlet gjennom noe som andre
har skrevet eller gjort, viser seg a vare svaert avhengig av hvilken tillit man har til den man sam-
handler med. Hvem man stoler pa, kan vare sveert individuelt preget, og variere mellom sammen-
henger. Hvis livserfaring har vist deg at du bare kan stole pa de som er dine venninner gjennom
tykt og tynt, har de fleste menn lite & leere deg. Hvis skolen gav deg darlige erfaringer, bryr du deg
lite om boklig lerdom. Hvis du i din jobb som forsker erfarer at godt teorivalg er viktig for a tolke
data, er du skeptisk til rene empirikere. Hvis du ofte erfarer at den maskinen du betjener i produk-
sjonen ma justeres annerledes enn produksjonsingenigren har sagt, vil du tendere til & veere skep-
tisk til hans utregninger ogsa pa andre omrader. Hvis du har hatt sommerjobb pa et forsknings-
institutt som student, vil du ha en egenerfart tillit (eller mistillit) til kunnskapsproduksjonen der
nar du begynner i jobb i en industribedrift. Og sa videre. Studier av sa vel forskning (Shapin
1994) som mer dagligdagse leeringsformer (Belenky m. fl. 1986) understreker kraftig tillitens be-
tydning for laering. Tillit kan til og med sies a vere et konstituerende element i en kunnskapsrela-
sjon. Dette forholdet er undervurdert i den radende oppfatningen av at vitenskapen som institusjon
ma antas a produsere sann kunnskap som formidles entydig gjennom rapporter og tilsvarende.
Selv om et forskningsfunn er validert av andre forskere, ma den potensielle bruker i en bedrift
fortsatt overbevises. FoU-relatert innovasjon blir dermed avhengig av et konkret og gjensidig til-
litsforhold mellom bedrift og forskningsinstitusjon; det er neppe tilstrekkelig at bedriftens folk har
en generell tillit til at forskningen sikkert kan frambringe viktige framskritt innen andre praksisfelt
enn ens eget. Tillitsrelasjonen angar altsa ikke bare forholdet mellom forskning og bedrifter gene-
relt, men griper langt inn i selve kunnskapen som skal skapes og leeringen som skal skje i mgtet
mellom de to grupperingene.

For MOBI kan det veere et viktig poeng at bade FoU-arbeid og problemlgsning i bedrifter innbe-
fatter kunnskap med bade tause og eksplisitte dimensjoner som kan bares av individer og kollek-
tiver eller organisatoriske enheter, men at de to kontekstene kan veaere svart forskjellige. Dette er
et annet perspektiv enn det som ofte legges pa ulikhetene mellom forskningsbasert og bedriftsba-
sert kunnskap, nemlig at den farste er teoretisk mens den andre er praktisk og mye naermere virke-
ligheten. Som konsekvens ser vi at det ikke ngdvendigvis er slik at forskerne ma gi opp sin forsk-
ningsorientering og bli praktikere for & kunne bista bedrifter. Snarere er det snakk om a etablere
nye praksisfelt der begge parter tar del, slik at de far overlappende erfaringsbaser som de kan dis-
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kutere med hverandre og ta konsekvensene av inn i sin egen kontekst. Dette er selvsagt ingen ba-
gatellmessig foreteelse. Praksisfellesskap (Brown og Duguid 1991) er en kontekst der formidling,
situering, konstruksjon, nytteorientering og bestridning av kunnskap (eller av det & kunne) skjer
under sa like betingelser at de som deltar, ma sies a ta del i den samme kunnskapen pa en grunn-
leggende mate. Kan forskere og bedriftsansatte etablere et felles praksisfelt der de jobber sammen
0g gjer bruk av sine respektive kunnskaper og erfaringer fra sine egentlige’ jobber, eller om de
kan hospitere hos hverandre og dermed forsgke a innarbeide seg i de andres praksisfellesskap,
eller om de har bindeledd som kan fungere som brobyggere i et nettverk av praksisfellesskap
(Brown og Duguid 2001), vil vi anta at FoU-relatert innovasjon kan fremmes, uten at vi pa dette
teoretiske grunnlaget kan si noe om hvor mye som skal til for & oppna hvor sterke effekter.

Et beslektet poeng for MOBI er knyttet til interessen for regional utviklingsdynamikk. Vi ser ty-
delig at det som kan gi en region konkurransefortrinn, ofte er en kollektiv kompetanse knyttet til
regionale sartrekk og forvaltet gjennom arbeidsmarked, maten bedriftene er organisert pa det lo-
kale utdanningssystemets innretning. Igjen er det praksisfellesskap og praksisnettverk som er ba-
rende elementer i en slik type kompetanseforvaltning. Det som her sannsynligvis er avgjgrende
for FoU-institusjonenes innveving i kunnskapsfeltet, er neppe beliggenhet eller kulturell tilhgrig-
het. Lokal beliggenhet gjar selvsagt ting enklere og gker sjansen for at ulike kompetanser ogsa
skal mgtes pa uformelle arenaer. Kulturell tilhgrighet er ofte et pluss i forhold til & kunne dra
veksler pa samme sosiale kapital. Det som imidlertid avgjer, er mest sannsynlig hvor gode prak-
sisfellesskap eller praksisnettverk det er mellom FoU-institusjonene og deres brohoder i det regio-
nale naeringslivet. Slik sett kan fjerntliggende FoU-institusjoner som kaller seg nasjonale eller
internasjonale vere tett innvevd i regionens kjernekompetanse og dens utviklingsprosesser, bare
forskere derfra deltar aktivt i felles aktiviteter med de som omsetter kunnskapen videre inn i be-
driftenes innovasjonsprosesser.

2.2.4 Kunnskap eller kompetanse?

Den norske diskusjonen, bade i naeringslivet og i utdanningssystemet, har ikke konsentrert seg sa
mye om & endre innholdet i kunnskapsbegrepet. Snarere har man tatt dette for mer eller mindre
gitt og heller fokusert pa at det skal mer til enn kunnskaper. Det bedriftene og arbeidstakerne
trenger, heter det, er kompetanse, som i de fleste varianter anses a besta av kunnskaper, ferdighe-
ter og holdninger som er mer eller mindre godt tilpasset en jobb eller en oppgave. Eksempelvis
bar handverkere bade ha kunnskaper om hvilke materialer som passer best til hvilke formal og
hvordan materialene star kostnadsmessig i forhold til hverandre, praktiske ferdigheter i effektiv
arbeidsutfarelse, og holdninger til hvordan hurtighet og kostnadshesparende lgsninger ma balan-
seres mot kravene til kvalitet og kundetilfredsstillelse. Gjennom nye arbeidsdelinger og det at fle-
re far direkte kontakt med kunder eller arbeider direkte med mennesker, er det ogsa i gkende grad
lagt vekt pa sosial kompetanse, der ferdigheter og holdninger til profesjonell omgang med andre
anses som viktigere enn konkrete faktakunnskaper om sosial atferd.

| forhold til utdanningssystemet har dette fort til gkte krav om at skolen ikke bare skal formidle
kunnskaper, men ogsa de andre komponentene av kompetanse. | arbeidslivet har kompetansedis-
kusjonen gitt grunnlag for et omfattende arbeid med anerkjennelse av erfaringsbasert realkompe-
tanse som et alternativ til kompetanse opparbeidet gjennom sertifisert utdanning. I Norge har ogsa
staten og arbeidslivets organisasjoner nylig gatt gjennom en kompetansereform til stgtte for be-
drifter og ansatte; vi skal komme narmere inn pa noen resultater av denne senere. Kompetansebe-
grepet er nesten utelukkende blitt et individorientert begrep knyttet til livslang laering gjennom
formalisert utdanning, annen opplaring og erfaring fra arbeid eller andre livssfeerer.

| bedriftssammenheng er det imidlertid apnet for en kollektiv komponent, gjennom at organisa-
sjoner anses a ha kjernekompetanser og andre kompetanser som de kan utvikle gjennom organisa-
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sjonslering. Den store kompetansefortellingen fortolkes riktignok ferst og fremst dit hen at det
handler om & oppgradere de ansattes kompetanse, samtidig med at det er en gryende bevissthet om
at bedriften kan noe annet enn det dens ansatte kan.

Hvordan star sa det utvidede kunnskapsbegrepet i forhold til kompetansebegrepet? Denne disku-
sjonen er, s vidt vi kan se, lite tydeliggjort.® P4 den ene siden er det klart at mange av de som
forsker pa kunnskap som fenomen, ikke lenger oppfatter kunnskap som avgrenset til fakta og eks-
plisitt innsikt, men ogsa som noe som griper langt inn i ferdigheter og dessuten har falelsesmessi-
ge og sosiale komponenter, jamfagr Kapittel 2.2.2. Grensene mellom kunnskaper, ferdigheter og
holdninger blir vanskeligere a opprettholde. Dessuten ser mange av disse forskerne ogsa kunnskap
som noe som bade kan kjennetegne individer og kollektiver. I de forskningsmiljgene som er opp-
tatt av kompetanseledelse og kunnskapsforvaltning glir disse begrepene over i hverandre, og dis-
tinksjonen viskes til dels ut eller overskrides ved at man fokuserer pa lering og pa utevelse av
kunnskap. Pa den andre siden har kompetansebegrepet bitt seg fast, og det er pa mange mater
praktisk a ha en tredeling i kunnskaper, ferdigheter og holdninger & holde seg til for a tydeliggjere
en del utfordringer og muligheter.

| forhold til forskning er det for eksempel sparsmal om bedriftene skal ha tilgang pa forskningens
kunnskap eller dens kompetanse. Med et konvensjonelt kunnskapssyn og et moderne kompetanse-
syn betyr dette et valg mellom a fa tilgang pa vitenskapelige fakta som bedriften selv ma omdanne
til praktiske konsekvenser for egen del (se naermere om dette i Kapittel 2.4) eller a fa tilgang til
forskernes kompetanse til & lgse konkrete problemer for bedriften. Hvis forskerne da ikke har de
kunnskaper om bedriftens virkelighet, de problemlgsningsferdigheter og de holdninger til matnyt-
tighet i et kommersielt perspektiv som dominerer i bedriften, blir dette ofte et umulig valg. Kan et
moderne kunnskapshegrep lgse opp i dette? Her er vi apne for heller & betrakte dette som et
spgrsmal om laring.

Kompetanseledelse og kunnskapsforvaltning er to betegnelser pa et nyutviklet fagfelt som serlig
handler om hvordan bedrifter kan utvikle og dra bedre nytte av den kunnskap og kompetanse som
medarbeiderne og organisasjonen besitter. Det vanligste navnet pa dette fagfeltet pa engelsk er
knowledge management. | seg selv er denne spraklige differensieringen et tegn pa at begrepsbru-
ken ikke er standardisert.” Fagfeltet er stort og i rask utvikling. Sveert mye av arbeidet er knyttet til
bruk av datasystemer for lagring og deling av kunnskap, bade erfaringsbasert og annen. Mye ar-
beid legges ned i a kodifisere taus kunnskap eller i alle fall finne mater a dele den pa. En klassisk
studie i sa mate er synliggjeringen av hvordan mange japanske bedrifter arbeider med kunnskaps-
deling innenfor sine egne organisasjoner, som er preget av interne karriéreveger (ofte omtalt som
livslang ansettelse). | denne studien (Nonaka og Takeuchi 1995) betraktes kunnskapsdeling som
kunnskapsproduksjon og bedriftenes konkurransefortrinn ligger nettopp i at de er i stand til & ut-
nytte den dynamikk som ligger i hele tiden & skape kunnskap gjennom hele organisasjonen. Taus
kunnskap hos noen blir taus kunnskap hos andre gjennom at de sosialiseres inn i samme praksis.
Taus kunnskap kan eksternaliseres til eksplisitt kunnskap gjennom dialog og kollektiv refleksjon.
Ulike eksplisitte kunnskapsmengder kan kombineres og gi opphav til innovasjon. Eksplisitt kunn-
skap ma internaliseres gjennom praksis for & bli omgjort til taus kunnskap hos den enkelte, som er
en forutsetning for effektiv drift i organisasjonen.®

® Dette var ikke et viktig tema i Forskningsradets program Kompetanse, utdanning og verdiskaping (KUV), som lgp
fra 1996 til 2002. Sluttrapporten fra kompetansereformen (UFD 2004) bruker ogsa et sprak som ikke avspeiler de nye
kunnskapsbegrepene, men holder seg til det moderne, individualiserte kompetansebegrepet.

" standardisering trenger heller ikke vare noe mal. Det er selvsagt ogsé forskjeller i angrepsvinkel mellom de ulike
tilnerminger innen fagfeltet.

8 Igjen er det slik at vi ikke kan gi full rettferd til en banebrytende studie gjennom en s& kort smakebit. Vi henviser til
kilden for et bedre innblikk. | Norge har SINTEF Teknologi og samfunn, avdeling Kunnskap og strategi, utviklet en
variant av kunnskapsforvaltning som er sterkere preget enn mange andre av a forsta det & kunne som en aktivitet eller
prosess, jamfar programnavn som ’KUNNE’ og boktitler som ’Living knowledge’ (Carlsen m. fl. 2004).
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2.3 Marked, hierarki og nettverk i relasjonene mellom forskning og innovasjon

Et synssett som fortsatt dominerer i diskusjonen, og som forholder seg indifferent til sparsmalet
om hvorvidt det er lineare, bilateralt interaktive eller mer komplekse samvirkeformer som domi-
nerer, er at det er en markedssvikt i formidling av forskningstjenester, forskningsbasert kompetan-
se og forskningsresultater til kommersiell utnyttelse. Dette synssettet forutsetter at bedriftene vil
kjope slike tjenester, kompetanse og resultater i riktig omfang sa snart de far kjennskap til hva
som finnes, sa snart det som tilbys passer bedriftenes behov, og sa snart de far tilstrekkelig finan-
sieringsstatte til & avlaste den risikoen som alltid ligger i & satse pa noe nytt og ukjent. Dette syns-
settet er etter vart skjgnn naermest tautologisk og lite egnet til & forsta problematikken. Det forut-
setter at markedet finnes, med kjgpere og selgere, men at noen som burde, bare ikke deltar der. Og
dersom det er vanskelig a fa markedet til a fungere, slik at tiltak som stimulerer etterspgrsel
og/eller tilbud ikke fjerner problemene, snakker man om mer eller mindre permanent markeds-
svikt.

Vi bestrider selvsagt ikke at forskningstjenester, forskningsbasert kompetanse og forskningsresul-
tater til kommersiell utnyttelse selges og kjgpes. Derimot mener vi at det finnes mange andre rela-
sjoner mellom FoU-sektoren og neringslivet som er viktige for FoU-relatert innovasjon, og at det
er uhensiktsmessig a forutsette at den totale velferd ville gke mer dersom alle disse samkvems-
formene ble underlagt markedets logikk (som er hovedpoenget ved bruk av markedsargumentet).
Vi kan ikke her ga in i den store diskusjonen om hvilken rolle markedslogikken spiller i ulike va-
rianter av gkonomisk teori. En enkel observasjon er imidlertid betimelig, nemlig at ogsa gkono-
mer forutsetter at med mindre tjenestene som leveres er spesifikke og ytelsene malbare, finnes det
andre organisasjonsformer som har bedre koordinerings- og ressursfordelingsmekanismer enn
markedet.® Mye forskning er som kjent ofte vanskelig & spesifisere pa forhand. En enkel sammen-
stilling av dominerende trekk ved tre ulike innovasjonssystemmodeller som i Tabell 4 synliggjar
klart at det er rom for mange samhandlingsformer, ikke bare nar det gjelder finansiering og sty-
ring (altsd de oppgavene som markedet potensielt kan ta vare pa), men ogsa i forhold som tidlige-
re ble ansett som rent forskningsinterne (eksempelvis valg av forskningsmetode).

Tabell 4: Utvalgte aspekter ved forskning innen tre innovasjonssystemmodeller.

Innovasjonssystemmaodell
Kunnskapsdannelse i
Aspekt ved Bestillings- og interaktivt samvirke med
forskningen Den linezre modellen oppdragsforskning omgivelsene
Mal Teoretiske modeller Praktisk nytte og relevans Utviklingsprosesser, handling
Middel Kunnskapsoverfgring i Kjgp og salg i vertikale Dialog i spindelvevliknende
vertikale relasjoner relasjoner nettverk
Metoder Etablerte vitenskapelige Velges etter oppgaven. Velges etter oppgaven
Etablerte metoder foretrekkes
Styring Disipliner, kollegialt Foretak og myndigheter Forskere i dialog med
praktikere
Finansiering Bevilgninger Ulike forskningsfinansigrer Flere ulike former

sammen med foretak og
myndigheter

Etter Brulin (1998 s. 104).

% Asset specificity og performance ambiguity (Ouchi 1980) er to begrep som har fatt godt fotfeste for & beskrive vari-
abler som avgjer hvorvidt marked, hierarki (det vil si bedriftsintern organisasjon) eller andre organisasjonsformer
(typisk nettverk) gir mest effektiv koordinering.
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Sammenstillingen ovenfor er hentet fra en analyse av problemene med a fa gjennomslag for den
tredje uppgiften i det svenske systemet; hagskolenes og universitetenes plikt til & bidra til
narings- og samfunnsutvikling i tillegg til & drive undervisning og forskning. Et hovedpoeng i
analysen er at mens det svenske forskningsfinansierende systemet delvis har bevegd seg fra mo-
dell 1 til modell 2, tilsier erfaringer at det er en starre mulighet for at samspillet mellom FoU-
institusjonene, bedriftene og samfunnet for gvrig vil fungere bedre under modell 3, men at det er
sterke barrierer mot & bevege systemene i retning av nye modeller. Sammenstillingen er saledes et
reflektert gyeblikksbilde, men den er ikke uttemmende verken for hvilke samvirkeformer som
finnes eller faktisk fungerer. Det er fortsatt stort spillerom i & utnytte mulighetene i dynamikken i
en triple helix.

2.4 Bedrifters kompetansemessige absorpsjonsevne

| analysen av forholdet mellom den totale kunnskapsproduksjon og bedriftenes bruk av den i inn-
ovasjonsgyemed lanserte organisasjonsforskere rundt 1990 begrepet om absorptive capacity (Co-
hen og Levinthal 1990), som p& norsk kalles absorpsjonskapasitet eller absorpsjonsevne.’® P& det
tidspunkt var det en etablert innsikt at ekstern kunnskap ofte var en kritisk innsatsfaktor for be-
drifters innovasjon. Cohen og Levinthal fant at evnen til & utnytte ekstern kunnskap var avhengig
av det interne kunnskapsnivaet pa beslektet kunnskap, fra a snakke samme fagsprak og a inneha
de samme grunnleggende ferdigheter som den eksterne kunnskapskilden, til & selv drive egen
forskning pa feltet. Et tilstrekkelig hgyt kunnskapsniva pa beslektede tema ville gi bedriften en
evne til & oppdage verdien for bedriften av ekstern kunnskap, evnen til a assimilere den, og evnen
til & anvende den for kommersielle formal.

Cohen og Levinthal var, som de fleste andre som har forsket pa dette feltet, farst og fremst opptatt
av innovasjon med teknologiutvikling som kjerne. De argumenterte med at ettersom utvikling av
de enkelte teknologier var stiavhengig (se Kapittel 2.1.2), ville det tidlig i utviklingsforlgpet til en
konkret teknologi etableres et kunnskapsfelt som det var viktig for en bedrift & ta del i dersom den
skulle kunne innovere med grunnlag i vedkommende teknologi. Dersom bedriften ventet for lenge
med 4 etablere seg som aktiv kunnskapsbruker pa feltet, ville den aldri fa det kunnskapsniva in-
ternt som ville veaere ngdvendig for & utnytte nyprodusert ekstern kunnskap pa feltet. Det ville bli
vanskelig @ komme inn pa stien fra siden; relevant kunnskap ble akkumulert gjennom a ga hele
stien steg for steg. Det ble derfor avgjagrende for bedrifter a tidlig etablere egen forskningsaktivitet
pa et felt for i det hele tatt & kunne gjere bruk av ekstern kunnskap pa dette feltet.

Cohen og Levinthal har utpenslet sine begreper om kunnskap og laring i en relatert, ofte oversett
artikkel. Der framgar det at kunnskap produseres gjennom forskning, mens laring bestar i a tileg-
ne seg kunnskap som andre allerede besitter. Derfor har bedriftens interne forskningsaktivitet
begge funksjoner: bade a produsere ny kunnskap og a bli i stand til & tilegne seg beslektet kunn-
skap som andre produserer (Cohen og Levinthal 1989).

Selv om dette na framstar som et for enkelt kunnskapssyn for mange formal, har ikke det forhind-
ret at mange har tatt tak i begrepet om absorpsjonsevne og trukket det langt videre enn det som
Cohen og Levinthal opprinnelig brukte det til. Deres opprinnelige teoretiske begrunnelse, som
trekker pa bade kognitiv psykologi og organisasjonsteori, gir rikelig med rom for a tenke pa ab-

19 Det er ingen entydig begrepsfesting av ordene capacity, capability og ability, eller de tilsvarende norske ordene
kapasitet, kapabilitet og evne, og de brukes ofte om hverandre, enten de betegner personer (som i psykologien) eller
organisasjoner. En avgrensning som noen forfattere bruker er a la kapabiliteter vaere de konkrete organisatoriske og
andre strukturer og prosesser som kan brukes direkte til & utave en evne; en evne kan altsé realiseres pa flere mater.
En kapasitet kunne da veere navnet pa de kapabiliteter som organisasjonen enten besitter eller har et potensial for &
utvikle. Sann sett ville kapasitetsbegrepet ligge nart den andre betydningen dette ordet har, som en innebygd maksi-
malbegrensning. Vi har imidlertid ikke vert strenge pa denne begrepsbruken her.
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sorpsjonsevne som relevant ogsa for andre kunnskapsmengder enn de som er knyttet til a ligge i
fronten i utviklingen av en bestemt teknologi. Begrepet er da ogsa senere brukt i studier av blant
annet teknologioverfaring mellom forskjellige land, enkeltbedrifters evne til & drive produktinn-
ovasjon pa grunnlag av ekstern forskning, og enkeltbedrifters evne til & ta i bruk ny teknologi ut-
viklet av andre. Ytterligere studier har blant annet fokusert pa kunnskapsnivaet bredere i organisa-
sjonen (og ikke bare spisskompetansen i forskningsaktiviteten) som grunnlag for a kunne ta del i
den tause kunnskapen knyttet til teknologioverfaring, og pa hva slags organisatoriske laringsakti-
viteter og problemlgsningsformer som kan knyttes til en slik evne til & gjgre bruk av eksternt ge-
nerert kunnskap. Imidlertid er det et hovedbudskap som assosieres med denne litteraturen: at for a
kunne dra nytte av ekstern kunnskap i egne innovasjonsprosesser, ma bedriften investere i egen
kunnskapsproduksjon pa vedkommende felt. Med et forenklet kunnskapssyn som ovenfor, er dette
ensbetydende med a investere i egen forskning. Mange forskere ser annerledes pa det, idet ogsa
leeringsaktiviteter i bedriftene kan skape ny kunnskap som virker (selv om den ikke er vitenskape-
lig validert). Det er imidlertid fortsatt et sparsmal om kunnskapsformene i bedriften og forsk-
ningsmiljgene er tilstrekkelig beslektet til at kunnskapsoverfgring skal kunne skje, jamfar disku-
sjonen i Kapittel 2.2.2 om kunnskapens former.

Studiene av absorpsjonskapasitet har hatt to konsentrasjonsomrader. P& den ene siden har forsker-
ne vert opptatt av mengden av investeringer i forskning eller kompetanseutvikling som mal pa
oppbygging av absorpsjonsevne, og forskningens omfang eller de ansattes utdanningsniva som
mal pa absorpsjonsevnens tilstand i bedriftene. Dette er gjerne ogsa knyttet til forsgk pa a tallfeste
hvor approprierbar en kunnskapsmengde er: hvor enkelt vil det veere for en bedrift som investerer
i et kunnskapsfelt, a forbli alene om a utnytte det, eller i alle fall & ha et forsprang i tid pa konkur-
rentene. Pa den andre siden har mange studier sett pa lerings- og problemlgsningsprosesser gjen-
nom casestudier for a leere mer om hva det innebzrer for selve arbeidet med & absorbere ekstern
kunnskap. Selv om bedriften investerer i forskning eller i kompetanse hos personalet, er det ikke
gitt at den alltid klarer a bruke den eksterne kunnskapen godt i interne innovasjonsprosesser.

To strategiforskere har nylig gatt gjennom litteraturen og brukt dette som bakgrunn for & presente-
re en rekonseptualisering av absorpsjonsevnebegrepet. Mens det farste tidrets studier sa pa denne
evnen som noe som mer eller mindre sprang direkte ut av investeringer i kompetanseniva, forstar
Zahra og George (2002) absorpsjonsevne som en dynamisk organisatorisk kapabilitet. Organisa-
toriske kapabiliteter er strukturer, prosesser, rutiner, kompetanse, eksterne forbindelser og til-
gjengelige ressurser som bedriften har og kan bruke til a planlegge og gjennomfare ting. Til sam-
men utgjar kapabilitetene de konkrete trekk ved organisasjonen som gjar at den besitter (eller
mangler) bestemte evner. Dynamiske organisatoriske kapabiliteter er da de trekk ved organisasjo-
nen som gjgr den i stand til & omstrukturere seg selv for a realisere strategiske mal. La oss tenke
0ss en bedrift som oppfatter seg selv som en produsent av mgbler i tre med stofftrekk, som gjen-
nom strategiske analyser og beslutninger setter seg som mal a bli en foretrukket leverander av
sittekomfort i kontormiljger. For 8 komme dit, ma bedriften sikkert gjere noe med sin organise-
ring, sin produksjon, sine produkter, sitt salgsapparat, sin kundeorientering, sitt kompetansegrunn-
lag, sin selvoppfatning og sitt bilde i markedet, bare for & nevne noen egenskaper ved bedriften
som ma endres. En dynamisk kapabilitet er da bedriftens evne til & gjennomfare slike forandring-
er. Vel framme ved malet, vil sa bedriften utvilsomt matte gjare nye grep, bade for & motvirke
forvitring av det etablerte og for & holde tritt med konkurransen. Den dynamiske kapabiliteten blir
da brukt pa enklere, kontinuerlige omstillingsprosesser, inntil sterre rekonfigureringer pa nytt blir
aktuelt.

Det kan virke mer abstrakt & snakke om dynamiske kapabiliteter enn om kompetanseniva og in-
vestering i egen forskning. Poenget for Zahra og George er neppe a gjere det mer abstrakt, men a
Igfte blikket og innse at det for det farste finnes mange mater a forholde seg til ulike eksterne
kunnskapskilder pd, og at det for det andre er mange sider ved bedriften som bergres av ekstern
kunnskap dersom denne skal utnyttes fullt ut. De identifiserer fire separate kapabiliteter eller ev-
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ner, dynamiske og statiske, som til sammen og kombinert med hverandre utgjgr absorpsjonsev-
nen:

1. Akkuvisisjonsevnen, eller evnen til & finne og hente inn ekstern kunnskap som er kritisk
for bedriftens drift og videre utvikling. Evnen oppebares av rutiner for a holde seg oppda-
tert pa hva som skjer og om hvilke nye kontaktpunkter som det er relevant a etablere, det
veaere seg kunnskap om kunder, konkurrenter, markeder, myndighetskrav, vitenskapelige
nyvinninger, relevante faglige kompetansepartnere og sa videre. Evne til & sortere kunn-
skapen etter viktighetsgrad er selvsagt av stor betydning.

2. Assimilasjonsevnen, eller evnen til & forsta og fortolke kunnskapen inn i bedriftens eksis-
terende kunnskapsmengde. Kunnskapen som bringes inn kan trenge oversettelse mellom
den eksterne og den interne konteksten, den kan veere avhengig av komplementere ressur-
ser for & kunne bli riktig fortolket, den kan trenge reformulering av eksisterende kunnskap
eller sagar avlaring for & komme fullt til sin rett. Som regel vil denne evnen besta i at be-
driften har personer som forstar bade den eksterne kunnskapen og sin egen bedrift. Sann-
synligvis er det ogsa som regel ngdvendig at det ikke dreier seg om en enkelt person, men
organisatoriske rutiner som lar flere posisjoner (og dermed perspektiver) i bedriften ta del i
fortolkingsarbeidet.

3. Transformasjonsevnen, eller evnen til & kombinere gammel og ny kunnskap for drift og
utvikling av bedriften. Om det ikke er mange som deltar i assimilasjonsarbeidet, er det
desto flere som deltar i transformasjon av den nye kunnskapen — og av den gamle. Igjen er
det sparsmal om kompetanse, rutiner, handlingsmgnster og sa videre, for a ta hgyde for ny
kunnskap i bedriftens reguleere virksomhet. VVanskelighetsgraden i slik innarbeiding vil
veere avhengig av hvor beslektet gammel og ny kunnskap er. | enkle tilfeller er det snakk
om a legge ny kunnskap inntil den gamle, eller gjare enklere utskiftinger. Eksempelvis vil
kunnskap om en ny og billigere underleverandgr vere enklere a gjgre bruk av enn en opp-
dagelse av et nytt materiale som krever ny produktutforming og nye produksjonsmetoder
for & kunne brukes. | mer komplekse tilfeller kan denne evnen gjgre det mulig for bedrif-
ten & stille ny kunnskap opp mot den kunnskapen som allerede gjennomsyrer bedriften,
selv om de skulle virke motstridende, og sa kombinere dem til en ny forstaelse av bedrif-
ten og dens omgivelser. Eksempelet med mgbelfabrikken ligger pa den enden av skalaen.
Denne evnen, som preger tankesettet til mange entreprengrer, kan bidra til viktige strate-
giske reformuleringer og apne blikket for nye muligheter.

4. Utnyttelsesevnen, eller evnen til 2 omsette ny kunnskap til praksis, er bedriftens rutiner
for & kombinere eller innpasse ny kunnskap i sine kollektive og individuelle kompetanser
med tanke pa nye eller bedre produkter eller tjenester, nye eller bedre produksjonsmetoder,
og andre dimensjoner som bedriften kan utvikle seg pa. Noen ganger er det ogsa ngdven-
dig a utvikle nye kompetanser for a utnytte ny kunnskap som er akkvirert, assimilert og
transformert, og dette ligger ogsa som en del av utnyttelsesevnen.

Disse fire evnene er her framstilt farst og fremst som evnen til & gjennomfare en sekvens av bear-
beidingsoperasjoner pa den eksterne kunnskapen. Vi skal for gyeblikket la det problematiske ved
denne linearitetsforutsetningen ligge. Det er imidlertid tydelig at jo lenger ut man kommer i kje-
den, jo mer apent er det for at det ikke bare er den innkommende kunnskap som bearbeides, men
ogsa andre ting. | akkvisisjonsfasen er det snakk om & velge ut den interessante kunnskapen. |
assimilasjonsfasen er det snakk om a oversette eller fortolke den inn i bedriftens sprak. I transfor-
masjonsfasen kan det veere snakk om & omdanne ikke bare den innkomne kunnskapen, men ogsa
den eksisterende. I utnyttelsesfasen kan det ogsa bli snakk om a omdanne de rutiner og prosesser
som gjar bruk av den transformerte kunnskapen, kombinasjonen av gammelt og nytt. | det enkles-
te tilfellet kan innkommende kunnskap innpasses uten store konsekvenser for driften. Noen gang-
er vil det bety at man forandrer produkter, tjenester, produksjonsprosesser eller andre mer eller
mindre stabile trekk ved bedriften. I mer komplekse situasjoner kan innkommende kunnskap gi
opphav til nye stattekompetanser eller kjernekompetanser i bedriften, noe som kan omfatte bety-
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delige endringer bade kognitivt (oppfattelsen av hva det er bedriften gjer), teknologisk, organisa-
torisk, produksjonsmessig og sa videre. Hvis bedriften har evnen til a utnytte ekstern kunnskap pa
denne maten, altsa at den er i stand til & rekonfigurere seg selv og sine ressurser, snakker vi om en
dynamisk kapabilitet. Utnyttelsesevnen kan selvsagt ogsa omfatte evnen til & omstrukturere de
kapabilitetene som star for akkvisisjon, assimilasjon, transformasjon og utnyttelse av ekstern
kunnskap.**

Som en ytterligere distinksjon innfgrer Zahra og George et skille mellom evnen til a akkvirere og
assimilere kunnskap pa den ene siden, som de kaller potensiell absorpsjonsevne, og evnen til &
transformere og utnytte kunnskapen pa den andre siden, som de kaller realisert absorpsjonsevne.
Dette gjor de ut fra data om at noen bedrifter er flinke til & se tekniske muligheter uten a veere i
stand til & gjgre penger pa det. Det er selvsagt ogsa viktig a ta hgyde for at det ikke alltid vil veere
hensiktsmessig a ta til seg all ny ekstern kunnskap, selv om den er relevant, idet en fullstendig
transformasjon og utnyttelse kan vare for risikabel. Derfor understrekes viktigheten av & oppfatte
absorpsjonsevnen som en dynamisk kapabilitet til & understette strategiske beslutninger.

I mange sammenhenger er absorpsjonsevne utelukkende blitt et spgrsmal om hvorvidt noen i or-
ganisasjonen har et kunnskapsniva som er nesten pa hgyde med de som produserer den forskning-
en som skal komme bedriften til gode. Zahra og Georges maten a dekomponere absorpsjonsevnen
til fire forskjellige sidestilte evner er en besnarende vei ut av dette tankesettet. Hver av de fire
evnene fokuserer pa en kombinasjon av individuell og kollektiv kompetanse, pa organisasjons-
strukturer og funksjoner, og pa organisatoriske rutiner sa vel som tankesett. Samlet peker konsep-
tet ogsa pa at det ofte skal forskijellige ting til for & hente inn kunnskap og gjegre god bruk av den,
0g pa at disse fire evnene ma fungere godt sammen for at forskning skal avleire seg som bedre
ytelse hos bedriften. Fokus pa dynamiske kapabiliteter lgfter dessuten fram laeringsaspektet pa en
helt annen mate enn de studiene der leringen forblir en svart boks som sikkert finner sin Igsning,
bare bedriften investerer nok i sin kompetanse. Videre legger Zahra og George vekt pa det de kal-
ler sosiale integrasjonsmekanismer som en viktig forutsetning for at arbeidet med akkvisisjon og
assimilasjon skal fa konsekvenser for arbeidet med transformasjon og utnyttelse. Vi vil understre-
ke at konsekvensene gar begge veier.

Pa den andre siden er det ogsa noen analytiske uklarheter og teoretiske svakheter i denne tilneer-
mingen. For det farste legger de som sagt til grunn en sekvensiell bearbeiding av ekstern kunn-
skap. Vi avviser ikke at dette forekommer, men vi vil heller betrakte det hele som fire evner som
angar ulike momenter i forholdet mellom eksterne kunnskapskilder og bedriftens utvikling. Bade
logisk og tidsmessig kan det veere sterke overlapp. De sier til og med at realisert absorpsjonskapa-
sitet er oppad begrenset til potensiell absorpsjonskapasitet. Med det mener de formodentlig at rea-
lisert verdi av kunnskapen er begrenset til den verdien man kan se i kunnskapen nar den er assimi-
lert. Gitt det vi vet om kunnskapsproduksjon ogsa internt i bedrifter, er dette en vel passiv mate a
behandle tematikken pa. Det kan vise seg at den realiserte gevinsten er starre enn det man trodde
var potensialet, jamfar for eksempel hvordan bruken av SMS har eksplodert ut over alle forvent-
ninger hos de som naermest ved et arbeidsuhell gjorde en returkanal for tekst tilgjengelig fra det
enkelte mobiltelefonapparat, og da for et helt annet formal enn at brukeren skulle kunne bruke den
for eget forgodtbefinnende.

For det andre er transformasjon av et eksisterende synssett i lys av et nytt en sjeldent forekom-
mende aktivitet og desidert ikke ngdvendig for all inkorporering av ekstern kunnskap. Seerlig der-
som man holder fast pa at kapabilitetene virker i rekkefglge etter hverandre, i bearbeidingen av
eksternt innhentet kunnskap, ville det vaere mer hensiktsmessig & legge denne evnen inn som en

11 Zahra og George legger spesiell vekt pé at transformasjonen av ny og gammel kunnskap kan resultere i en ny inn-
sikt i hva bedriften kan eller bgr vaere. Innimellom sier de ogsa at transformasjonsevnen er evnen til & transformere
utnyttelsesevnen. Etter vart skjgnn vil det veere mer hensiktsmessig & holde disse fra hverandre.
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overordnet prosess som ogsa kan restrukturere de farste leddene i kjeden (der kunnskapen hentes
inn og fortolkes). | psykologien bruker man gjerne begrepsparet assimilasjon/akkommodasjon for
a skjelne mellom ren inkorporering av ny kunnskap i en eksisterende forstaelse kontra en restruk-
turering av gammel kunnskap i framveksten av en ny forstaelse (eller skjema) som trigges av til-
gang pa den nye kunnskapen. Det er neppe tvil om eksistensen av en akkommodasjonsevne eller
en evne som bedriften kan ha til & transformere sitt eget synssett, men den bar etter vart skjenn
heller tas inn sammen med evnen til a transformere andre sider ved bedriften, som dens organisa-
sjon, rutiner, kompetanse, leeringsformer, strategi og sa videre.

2.5 Konsekvenser for prosjektets empiriske del

Litteraturgjennomgangen har gitt oss en bakgrunn for & utdype problemstillingene og temaene
som prosjektet tok utgangspunkt i. Nar det gjelder bedriftenes evne til & absorbere ekstern kunn-
skap og bruke den i sine egne innovasjonsprosesser, ser vi at dette dreier seg bade om tilstedevee-
relsen av beslektet kunnskap hos ansatte i bedriften og om en rekke organisatoriske kapabiliteter
eller evner. En ting er 4 stille radaren (eller nettleseren!) inn mot det som foregar i bedriftens mar-
ked og i relevante fagmiljg. En helt annen ting er & kunne omsette det som dukker opp pa skijer-
men til praktiske tiltak som gir konkurransefortrinn eller andre fordeler.

Videre har vi ogsa sett at mange av de viktige eksterne kompetanserelasjonene er preget av sam-
arbeid i nettverk, mens andre igjen er preget av rent kjgp og salg av kompetansetjenester og kunn-
skap gjennom et marked. | forholdet til FoU-institusjoner kan vi her identifisere sa vel et behov
for bestillerkompetanse som for mer interaktive former for kunnskapsproduksjon. Sarlig nar det
gjelder de mest interaktive formene, er det tydelig at de ngdvendige organisatoriske kapabiliteter
strekker seg langt ut over bedriftens egne grenser. Dette gker selvsagt kompleksiteten. Ikke minst
kan leeringen i relasjonen mellom FoU-institusjoner og bedrifter bli vanskeligere enn i relasjonen
mellom bedrifter fordi den tause kunnskap som er virksom pa hver side av samarbeidsrelasjonene,
harer til hvert sitt praksisfelt med lite overlapp, og fordi det kan vaere svert forskjellige vektleg-
ginger av ulike kunnskapsformer.

En undersgkelse av bedriftenes absorpsjonsevne, deres kunnskapsforvaltning, kunnskapsforvalt-
ningens betydning for FoU-relatert innovasjon, og bedriftenes behov for stgtte i sa mate, ma der-
for i hgy grad handle om organisatoriske forhold, om hvordan de lerer, og hva som hindrer at
organisasjonslering skal finne sted. Vi har valgt & belyse dette gjennom en survey rettet mot rele-
vante bedrifter, all den stund det ogsa har vaert en forutsetning a fa et bilde av hva relevante be-
drifter selv mener i sakens anledning, og at vi er forutsatt & samarbeide med de to hovedorganisa-
sjonene Neringslivets Hovedorganisasjon (NHO) og Handels- og Servicenaringens Hovedorga-
nisasjon (HSH). Begge organiserer et stort antall bedrifter i MOBIs malgruppe.

Det er mange svakheter ved a bruke en survey til dette formalet. For det farste er mange ord og
uttrykk knyttet til bade kompetanseforvaltning og FoU-relatert innovasjon lite kjent i mange be-
drifter, og de som kjenner til dem, kan legge forskjellig betydning i dem. Nar man bruker sparre-
skjema er man svert avhengig av at sparsmal og svaralternativer betyr noenlunde det samme for
de som deltar. Dette problemet kunne man komme rundt dersom det fantes standardiserte og godt
validerte batterier med spgrsmal som knyttet kjente praksisformer og meninger til det vi skulle
undersgke. Dessverre har vi bare i liten grad funnet tilsvarende empiriske undersgkelser i litteratu-
ren som det var naturlig a statte seg pa. Dette betyr at vi star foran en eksplorerende studie der det
er en viss risiko forbundet med bade det a finne statistiske sammenhenger og det a tolke resultate-
ne. Videre er det en begrensning at vi er avhengige av at svargiverne kan svare umiddelbart pa de
fleste spgrsmal, da svarfrekvensen etter all erfaring vil falle raskt dersom skjemaet tar for lang tid
a besvare. Dette betyr blant annet at vi ma avsta fra a fa data om forhold som ligger lang tid tilba-
ke. Gitt at mange utviklingsprosesser i bedriftene er langvarige, betyr det at vi med tverrsnittsdata
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ikke kan si mye om hva som er arsaker og hva som er virkninger, bare om vi finner samvariasjon
eller ikke. Til slutt vil vi nevne at ved a bruke bare en informant i hver bedrift (daglig leder ble
spurt om a svare), har vi selvsagt ingen mulighet til & systematisk korrigere for at det som regel
finnes flere syn pa forhold i en bedrift. Man kan selvsagt ogsa mistenke svargivere for a skjgnn-
male sin egen bedrifts evner og svartmale rammebetingelsene, men de gjar det neppe mer i en
sparreskjemaundersgkelse enn i en allmenn diskusjon om temaet; snarere tvert imot, ettersom
svarene anonymiseres. Ved at vi bruker fingraderte skalaer som svaralternativ (som regel en skala
pa fem eller sju punkter i stedet for et ja/nei-alternativ), gir vi ogsa svarerne mulighet for a nyan-
sere noe mer mellom ulike spgrsmal.

Svakhetene i dette designet er imidlertid ikke sterre enn i de fleste liknende undersgkelser. Survey
som eksplorerende metode har ogsa sine fordeler. Ettersom vi kan sende ut invitasjon om delta-
kelse via e-post og la selve sparreskjemaet besvares pa nett, kan vi fa noksa store datamengder pa
kort tid, og vi kan ganske raskt fa en oversikt over noen viktige trekk ved materialet, som selvsagt
er et viktig poeng med en eksplorerende undersgkelse. Hvis vi er heldige med utformingen av
sparreskjemaet, kan vi ogsa fa gode data til & ga et skritt videre i analysen, dog med noe mer inn-
sats. Uansett er det begrenset hvor langt vi kan ga innenfor rammen av dette prosjektet.

Nar det gjelder spgrsmalet om arbeidsformer som overvinner barrierer i FoU-institusjonene, had-
de vi regnet med a finne mer systematisk teoretisk og empirisk behandling av bade barrierer og
arbeidsformer i litteraturen enn det vi fant. Diskusjonene har omhandlet overordnede utviklings-
trekk i sektoren og i innovasjonssystemene snarere enn konkrete barrierer i den enkelte type insti-
tusjon. MOBI har alltid veert opptatt av 4 tilpasse sine strategier til forutsetningene i den enkelte
type FoU-institusjon (institutter og hagskoler, i det siste ogsa universiteter). Dette er distinksjoner
som ikke gjenspeiler seg like tydelig i den generelle litteraturen.

Vi har valgt a gjere en serie casebeskrivelser av arbeidsformer i grenselandet mellom FoU-
institusjoner og naeringsliv. Blant de ca. 20 case vi har sett n&ermere pa, har vi valgt & presentere
ni. Utvalgskriteriene har her vaert strategiske snarere enn statistiske. Vi har gnsket a belyse erfa-
ringer fra alle tre institusjonstyper, fra mange fagfelt, fra flere bedriftstyper (ogsa noen utenfor
MOBISs bedriftsmalgruppe, i den grad eksemplene allikevel kan belyse relevante forhold), fra
samarbeid med enkeltbedrifter og nettverk, fra ulike programmer, og fra ulike regioner. | trad med
var oppfatning om at samhandlingen mellom FoU-sfeeren og bedriftssfeeren kan ta mange former
og ha mange innhold, har vi ogsa valgt noen case som belyser andre kompetanseutviklingsproses-
ser enn de som forutsetter at FoU-institusjonens bidrag ligger i & gjennomfare et forskningspro-
sjekt for bedriften. Som informanter har vi brukt mennesker som kjenner prosjektene godt, i til-
legg til foreliggende dokumentasjon.

Ulempene her er ikke knyttet til at vi ikke far et representativt tverrsnitt. Tallmessig representati-
vitet er ikke ngdvendig nar vi jakter pa eksempler vi kan lare av snarere enn pa gjennomsnittsver-
dier. Dessuten er det heller neppe mulig & avgrense en arbeidsform’ slik at vi kan trekke et tilfel-
dig utvalg blant alle arbeidsformer. Det er en stgrre begrensning at vi kan ha vart narsynte i vart
utvalg, at vi ikke har fanget opp interessante tilfeller som 14 for langt ut i vare kontaktnettverk til
at vi skulle oppdage dem. Pa den andre siden mener vi a ha fanget et spekter som er bredt nok til
at vi kan trekke en del interessante og viktige leerdommer av det.
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DEL II:

KOMPETANSEFORVALTNING OG UTVIKLING | MOBIS
BEDRIFTSMALGRUPPE
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3 Bedriftsundersgkelsens opplegg og gjennomfgring

3.1  Etutvalg idligere undersgkelser av kompetanse og kompetanseutvikling

Bredere undersgkelser fokuserer pa individuell kompetanse. Kollektiv kompetanse er heller dek-
ket under begrep som organisasjonslaring, der vi har funnet lite som kan gi en breddebilde av
situasjonen i Norge.

Det er store bransje- og sektormessige forskjeller pa utdanningsnivaet i norsk naringsliv. Det har
ogsa vert en betydelig utvikling de siste ti ar, se Figur 1, som viser tall for akademikere ansatt i
utvalgte neeringer. Tatt i betraktning at sysselsettingen har gkt fra 1.7 millioner til 2.0 millioner i
perioden som figuren dekker, har gkningen pa utdanningsnivaet i arbeidslivet vert betydelig.
Imidlertid er forskjellen mellom noen av de naringene som har lav og hgy andel akademikere
ansatt, blitt ytterligere polarisert. Industri og transport/kommunikasjon har tatt store prosentvise
sprang i lgpet av tiarsperioden, men ligger enna langt bak offentlig sektor, forretningsmessig tje-
nesteyting og utvinningsnaringene.

Jordbruk, skogbruk, fiske i}
Olie- og gassutinning, bergver
Industri |Gz

Kraft- og vannforsyning, bygg og anlegy |l m 2001
1991

Handelsvirksomhet [}
Transport og kommunikasjon ||

Forretn.messig tjenesteyting, databehandling ||| GG
Offentlig sektor (utdanning, adm., forsvar, helse) || GG

0 2 4 6 8 10 12 14 16
Data: STEP/SSB sysselsettingsfiler Prosent

Figur 1: Andel ansatte med universitets- og hggskoleutdanning pa fem ar og over, utvalgte nae-
ringssektorer, 1991 og 2001. Prosent. (Kilde: Maus og Wendt 2003 fig. 2.2.11.)

Hvordan verdsettes hggere utdanning i naeringslivet? Er kunnskapen derfra ettertraktet, eller er
gkningen i utdanningsnivaet i bedriftene en refleks av at utdanningsnivaet i befolkningen stiger?
En starre kompetansereform er gjennomfert i samarbeid mellom Staten, arbeidslivets hovedorga-
nisasjoner og utdanningssektoren. Malet er  gi den enkelte voksne bedre muligheter for opplee-
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ring og kompetanseheving. Reformen er basert pa samfunnets, arbeidslivets og individets behov
for kompetanse, og den tilgodeser blant annet realkompetanse opparbeidet gjennom praksis.

En evaluering viser at anslagsvis 50 000 ansatte har gatt gjennom et kompetanseutviklingspro-
gram (KUP) knyttet til reformen der utvikling av undervisnings- og leeringsopplegg har fatt statlig
gkonomisk stgtte. 40 prosent av de spurte deltakerne gikk pa opplegg levert av hggere utdannings-
institusjoner mens 21 prosent deltok i opplegg gjennomfart av bedriften selv. Halvparten av delta-
kerne hadde praksis pa arbeidsplassen eller trening i a utfare arbeidsoppgaver som en del av opp-
legget. Opplegg levert av hggere utdanningsinstitusjoner ble imidlertid bedgmt til & veere lite rele-
vante for jobb eller virksomhet, i motsetning til opplegg levert av bedriftene selv, med andre leve-
randgrer i en mellomposisjon. Utbyttet av opplaringen er malt ved a spgrre blant annet om rele-
vans i forhold til behov i jobben, hvorvidt den medferer at man gjer en bedre jobb, og om man
blir motivert til mer laering, og for alle disse utbyttemalene skarer opplegg fra hggere utdannings-
institusjoner betydelig darligere enn bedriftens eget opplegg™. (Dgving m. fl. 2003)

Andre undersgkelser viser ogsa at arbeidstakeres interesse for kompetanseutvikling farst og
fremst er knyttet til & bli bedre i den jobben man har, snarere enn a bli kvalifisert for en annen
jobb. Derfor vurderes ogsa jobbnare kompetanseutviklingstiltak bedre enn generelle. | den for-
bindelse har ogsa forskere sett pa hvilke egenskaper ved jobb og bedrift som gir gode eller darlige
leringsbetingelser. De viktigste betingelsene er a bli eksponert for forandring, & bli utsatt for krav
(fra kunder og andre), a ha ledelsesansvar, a ha mye ekstern faglig kontakt, a fa direkte tilbake-
melding om egen jobbutfgrelse og resultater oppnadd, a ha statte fra ledelsen til & bruke tid og
krefter pa leering, og a fa belgnning etter dyktighet. Alle disse slar tydelig ut pa leering i jobben
(ndr dette males som hgy subjektivt opplevd laeringsintensitet, kort foreldelsestid pa kunnskap og
kompetansekrav i jobben som er meget jobbspesifikke) (Skule og Reichborn 2000, 2002).

De siste refererte undersgkelsene viser ogsa at kompetanseutvikling knyttet til bedriftens egen
kontekst og med mange deltakere fra samme bedrift er hgyt vurdert. | slike opplegg vil vi anta at
de kollektive sidene ved kompetanseutviklingen, utviklingen av bedriftens kompetanse, ogsa iva-
retas indirekte, men dette er i liten grad tematisert i undersgkelsene.

3.2 Hva vi har spurt om

Vi har stilt direkte spgrsmal om kompetanse, kompetansebehov og kompetanseutvikling, om hva
som driver dem til & arbeide med egen utvikling, om hvem bedriften samarbeider med om kompe-
tanse og utviklingsprosjekter, og om hvilket forhold de har til forskning og utvikling. Nar det
gjelder absorpsjonsevne, har vi mattet ga en omvei gjennom a spgrre hvordan bedriftene gjar nyt-
te av kunnskap og kompetanse, hva slags eksterne kunnskapskilder de bruker, og hva slags innret-
ning de har pa sin organisatoriske laering. De fa empiriske studiene vi har sett med utgangspunkt i
Zahra og Georges modell for absorpsjonsevne, har lagt vekt pa & oppfatte bedriftens markedsori-
entering som et uttrykk for dens evne til & forholde seg til viktig informasjon i omgivelsene (Kohli
og Jaworski 1990; Narver og Slater 1990; Kohli m. fl. 1993; Slater og Narver 1994; Verhees og
Meulenberg 2004). Vi plukket et lite utvalg av et stort batteri med spgrsmal beregnet pa a utvikle
en validert indeks for markedsorientering. Videre har vi spurt om hvordan bedriften karakteriserer
seg selv og sitt forhold til markedene sine for a fa et grep om hva slags utviklingsambisjoner de
har. Til slutt har vi spurt om hva slags bistand de kunne tenke seg i utvikling av egen intern og
ekstern kompetanseforvaltning. Spgrreskjemaet er gjengitt i Vedlegg 1.

| spgrsmalene har vi sidestilt produkter og tjenester, slik at bade tjenesteytende og vareproduse-
rende bedrifter kunne fanges av samme formulering nar vi spurte om deres innovasjonsaktivitet. |

12 Dette er malt gjennom en regresjonsanalyse der det er korrigert for mange andre forhold.
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noen spgrsmal er dette en grei sidestilling, i andre er den vanskeligere. For eksempel spurte vi om
hvor mye av omsetningen som stammet fra produkter og tjenester som farst ble introdusert i lgpet
av de siste tre arene. Hvordan bgr handelsbedrifter svare pa dette spgrsmalet? Hvis de oppgir om-
setningen fra nye varer, kan dette veere et mal pa innovasjonen hos deres leverandgrer snarere enn
hos handelsbedriftene selv. Pa den andre siden kan endringer i vareutvalget skyldes at handelsbe-
driften har valgt nye leverandgrer for grunnleggende sett samme varetyper, og dette kan veere re-
sultat av at handelsbedriften har blitt flinkere i sitt leverandgrmarked. Nye varer kan ogsa vere
nye varegrupper, for eksempel forbrukerelektronikk i en dagligvareforretning, og da kan dette
regnes som en ny tjeneste. Sa selv om vi farst og fremst tenkte pa om bedriften hadde nye tjenes-
ter i form av for eksempel hjemkjgaring, radgiving, finansieringsbistand og sa videre, er ikke alltid
grenseoppgangene like enkle. Vi hadde en merknad i innledningen til spgrreskjemaet om dette
spesielt rettet til handelsbedrifter, men vi vet ikke i hvilken grad den er lest, forstatt og tatt hensyn
til.

Vi har spurt daglig leder i hver bedrift. Mange av spgrsmalene er slik at svargiveren ma ta stilling
til hvor enig eller uenig vedkommende er (pa en sju punkts skala) med pastanden som en karakte-
ristikk av egen bedrift. Vi vet fra tidligere undersgkelser at mange kan skjgnnmale situasjonen ved
ikke & bruke hele skalaen, serlig i det som oppfattes som den negative enden. Vi bgr derfor kan-
skje legge inn en liten fortolkingsrabatt. Det hender ogsa at ledere lar vaere a avgi et svar dersom
det innebeerer & kritisere noen andre som man gjerne vil fortsette a ha et godt forhold til — selv om
vi ogsa har lagt inn et svaralternativ for vet ikke (som vi har holdt utenfor prosentberegningen).
Derfor skal vi vere papasselige nar svarprosenten faller pa enkeltspgrsmal. Det er ogsa selvsagt
slik at andre i bedriften kan ha et annet bilde enn daglig leder. Daglig leders eget bilde av bedrif-
ten er imidlertid et viktig premiss for bedriftens videre utvikling, enten bildet samsvarer godt eller
darlig med andres bilde. Til tross for disse velkjente usikkerhetsmomentene ved denne typen spar-
reundersgkelser, er de ofte brukt, ogsa i prosjekter som er mer hypotesetestende og mindre eksplo-
rerende enn denne.

3.3  Bedriftene som dekkes av spgrreundersgkelsen

For at man skal kunne generalisere fra en utvalgsundersgkelse til en hel populasjon av bedrifter, er
det to forhold som ma vaere oppfylt. For det farste ma sannsynligheten for at en bedrift havner i
utvalget som deltar i undersgkelsen, vare kjent. | praksis er det som regel (ogsa i vart tilfelle)
snakk om & gjennomfare en tilfeldig trekning, slik at alle bedrifter far samme sannsynlighet for a
avgi svar. Gitt dette, og et stort nok utvalg, kan man sa beregne statistiske mal (gjennomsnittsver-
dier og sa videre) pa de enkelte variabler som med stor sannsynlighet ligger neert opp til det rikti-
ge malet for hele populasjonen. Man kan da ogsa beregne om for eksempel middelverdien av en
variabel er sa forskjellig mellom to grupper av bedrifter at vi med noenlunde sikkerhet (ogsa kalt
statistisk signifikans) kan si at den er forskjellig mellom de to gruppene ogsa i populasjonen, eller
om en sammenheng i utvalget er forskjellig fra null ogsa i populasjonen, og sa videre. Hvis det
derimot er systematisk skjevhet i sannsynligheten for & delta, for eksempel slik at sannsynligheten
for & svare er stagrre dersom bedriften skarer hgyt pa det som det spgrres om, kan muligheten til &
generalisere bli redusert.

For det andre er det vanlig & forlange at utvalget er representativt for populasjonen. Dette kravet
kommer ikke fra statistisk teori, men fra en vanlig antakelse om at bakgrunnsvariabler (sa som
bransje, starrelse, alder, geografisk plassering og sa videre) kan vere av stor betydning for de for-
holdene man skal undersgke. Uansett er det slik at mens en skjevhet i representativitet kan resulte-
re i feilmalinger nar det gjelder gjennomsnittsverdier pa enkeltvariabler blant bedriftene, behgver
ikke dette bety noen feilkilde for maling av sammenhengen mellom variabler. Dette fglger av at
man i de vanligste statistiske analysene antar at de grunnleggende sammenhengene er like hos alle
typer bedrifter. Man korrigerer da enkelt for bedriftenes egenskaper i den enkelte analysen. Derfor
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betyr slike utvalgsskjevheter ofte mindre for maling av sammenhenger enn for maling av enkelt-
variabler, sa lenge ingen grupper i populasjonen er sa a si helt fraveerende i utvalget.

| utgangspunktet skulle sparreundersgkelsen gi et bilde av bedrifter i MOBIs malgruppe, det vil si
bedrifter med liten FoU-erfaring, uavhengig av bransje. Vi vil legge til at for at en bedrift skal
veere aktuell for MOBI, ma den ha en viss ambisjon om egen utvikling. Ingen av disse to kriterie-
ne finnes det mal pa i de vanlige registerdata. Det er imidlertid en klar statistisk ssmmenheng mel-
lom bedriftsstarrelse og engasjement i FoU. Under 20 prosent av norske bedrifter gjennomfarte
FoU-arbeid internt i 2001, og under 15 prosent kjgpte inn FoU-tjenester. Bedrifter i starrelsesskik-
tet 10 — 49 ansatte stod for 25 prosent av egenutfgrt FoU, de med 50 — 199 ansatte 22 prosent, og
de som hadde minst 200 ansatte 53 prosent. (Maus og Wendt 2003 s. 56, 61.) Til sammenlikning
var det i Norge ca. 40 000 bedrifter med mellom 10 og 100 ansatte i 2004 og ca. 2 600 som var
starre enn dette (SSB 2004). Det er ogsa en klar sammenheng mellom starrelse og utviklingsam-
bisjon malt ved innovasjonsforekomst, idet 21 prosent av alle foretak i starrelsesorden 10 — 19
ansatte drev innovasjon i 2001, mot 63 prosent av foretak med 500 eller flere ansatte (Maus og
Wendt 2003 s. 71).

Vi bestemte oss derfor for & avgrense malgruppen for undersgkelsen etter starrelsen pa bedriftene,
og sa bruke svar pa utvalgte spersmal til a skille ut bedrifter med liten FoU-erfaring og utvik-
lingsvilje i analysen. Ved a ta med bedrifter med lav utviklingsambisjon, vil vi dessuten lettere fa
dekket opp bedrifter som er i grenseland. Data fra disse bedriftene kan vaere viktige for a forsta
endringsprosesser i retning av a bli opptatt av systematisk utviklingsarbeid.

Det var en forutsetning fra oppdragsgivers side at undersgkelsen ble gjort i samarbeid med Neer-
ingslivets Hovedorganisasjon (NHO) og Handels- og Servicenagringens Hovedorganisasjon
(HSH). Vi gjorde dermed en ytterligere avgrensning gjennom at vi fikk hjelp av disse to hovedor-
ganisasjonene til & sende ut invitasjon til a delta i spgrreundersgkelsen etter deres medlemslister.
Dette gjar at vi skal veere forsiktige med a generalisere funnene til ogsa a gjelde bedrifter som
ikke er medlem i HSH eller NHO. For det farste har finansbedriftene sin egen hovedorganisasjon
og er dermed ikke med i undersgkelsen. Det samme gjelder hele den offentlige sektor. For det
andre kan det selvsagt vere systematiske forskjeller pa organiserte og uorganiserte bedrifter nar
det gjelder utvikling og kompetanse, uten at vi imidlertid kjenner til noen undersgkelse som kan
belyse dette.

Medlemskap i NHO og HSH er organisert noe forskjellig. Som regel er et medlem en virksomhet
som drives pa ett sted innen en bransje, og som tilhgrer ett foretak. En virksomhet trenger ikke
veere avgrenset pa samme mate som en bedrift i Statistisk sentralbyras terminologi. Et foretak kan
omfatte flere medlemmer. Et medlem kan ogsa omfatte virksomhet flere steder eller sta som kon-
taktmedlem for flere andre medlemmer i samme foretak. Det som har veert avgjerende for vart
utvalg, har veert om medlemmet
- var kontaktpunkt for maksimalt ni medlemmer i tillegg til seg selv (ca. fem prosent var
kontaktpunkt for mer enn sin egen virksomhet)
- hadde mellom 10 og 100 ansatte (eventuelt var registrert med mellom 10 og 100 arsverk pr
ar dersom antall ansatte ikke var registrert)
- hadde oppgitt en e-postadresse som daglig leder (eller stedlig leder) kunne kontaktes pa.

90 prosent av alle norske bedrifter i dette starrelsesskiktet hadde Internett-tilgang i 2003 (SSB
2003). Kravet om e-postadresse bidrar derfor i seg selv lite til utvalgsskjevhet. Utvalgskriteriene
og medlemslistenes organisering forte til at et mindre antall inviterte medlemmer (en til to pro-
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sent) totalt sett hadde over 100 arsverk, nar vi regner med de gvrige virksomhetene som medlem-
met fungerte som kontaktpunkt for.*®

Som utvalg valgte vi samtlige medlemmer som fylte kravene. Bruttoutvalget utgjorde dermed hele
den populasjonen som vi strengt tatt skal kunne generalisere til. Imidlertid blir det realiserte ut-
valget (eller nettoutvalget) alltid lavere fordi svarprosenten er under hundre. De som ikke hadde
svart etter en uke, fikk en vennlig pAminning. Grunnlagsdata for beregning av svarprosent finnes i
Tabell 5.

Tabell 5: Grunnlagsdata for beregning av svarprosent. Absolutte tall.

Organisasjon Utsendt Kommet fram Verifisert mottatt Avgitt svar
og vurdert*

NHO 5512 ukjent 1315 1110

HSH 1086 ukjent 310 242

I alt 6 598 ukjent 1625 1352

*Basert pa besgksstatistikk pa sparreskjemaets nettsted.

Svarprosenten burde ideelt sett veert beregnet pa basis av antall forespgrsler som var lest og vur-
dert av rette mottaker. Det er imidlertid vanskelig a vite hvor mange av de utsendte invitasjonene
som er kommet helt fram. Noen hundre ble returnert som ubesgrgelig e-post. Et antakelig minst
like stort antall kom ikke fram i tide pa grunn av fraveer, personutskifting og andre arsaker. Den
starste usikkerheten er knyttet til at det er et ukjent antall spamfilter i drift som sorterer bort slike
masseutsendelser, selv om de kommer fra serigse kilder. Det vi kan si, er at 21 prosent av de ut-
sendte forespgrslene ble besvart; vi kaller her dette tallet svar-til-utsendt-forholdet (forkortet
STUF). De som svarte, utgjorde 83 prosent av de som sjekket ut innledningen til spgrreskjemaet
pa nett; vi kaller dette tallet svar-til-overveid-forholdet (forkortet STOF); det utgjer den andelen
som vi har klart & holde pa etter at de har klikket seg fram til sparreskjemaet pa Internett. Svarpro-
senten ligger et sted mellom disse to tallene. Forskjellene i bade STUF og STOF mellom de to
hovedorganisasjonenes medlemmer var ubetydelig.

Neringsmessig representativitet er belyst i Figur 2. Vi har brukt en inndeling etter Statistisk Sent-
ralbyras definisjon av neaeringshovedomrader, se Vedlegg 2 for detaljer.

3 Den gvre grensen pé antall ansatte kunne ha veert satt hayere ut fra gjennomgangen av FoU-statistikken ovenfor,
men praktiske hensyn knyttet til medlemsregistrenes utforming gjorde at vi valgte en gvre grense pa 100 ansatte. Den
nedre grensen pa 10 ansatte er ogsa praktisk motivert.
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Figur 2: Neeringsmessig fordeling (etter neringshovedomrade) av utvalg (N=6 598) og svar
(N=1 352). Prosent av bedriftene.

Det er en liten tendens til at industri og noen tjenesteytende naringer har en hgyere svarprosent
enn resten. Svarenes naringsmessige fordeling er imidlertid sa lik utvalgets at det er liten grunn til
a anta en systematisk utvalgsskjevhet pa grunnlag av naringstilharighet.

Vi ser ogsa at enkelte naringer er svert sma i materialet. | det falgende vil vi sla sammen jord og
skog, fiske og bergverk og utvinning og kalle det hele primar og utvinning. Kraft og vann legger
vi inn i bygg og anlegg. Videre vil vi fjerne kategorien finans og forsikring (fordi den er tom) og
sla sammen offentlig administrasjon og forvaltning (som er nesten helt tom) med andre tjenester.
Ay stilistiske grunner vil vi ogsa veksle mellom a snakke om naringshovedomrader, nzringer og
bransjer, selv om vi teknisk sett hele tiden mener de justerte naringshovedomradene slik vi har
definert dem her.

Den geografiske representativitet er belyst gjennom Figur 3, som viser hvordan utvalget og svar-
gruppen fordeler seg fylkesvis.



38 Nye arbeidsformer for MOBI?

@stfold

Akershus

Oslo

Hedmark
Oppland
Buskerud
Vestfold
Telemark
Aust-Agder
Vest-Agder
Rogaland
Hordaland

Sogn og Fjordane
Mgre og Romsdal
Sar-Trgndelag
Nord-Trgndelag
Nordland

Troms

Finnmark
Svalbard

0 5 10 15

B utvalg Svar

Figur 3: Fylkesmessig fordeling av utvalg (N=6 598) og svar (N=1 352). Prosent av bedriftene.

Forskjellene mellom fylkenes andel av utvalg og svargivere er svart sma. Det er ingen tydelig
systematikk i forskjellene etter landsdel eller en senter/periferidimensjon blant fylkene. Det er
liten grunn til & anta en systematisk utvalgsskjevhet pa grunnlag av fylkestilhgrighet.

Nar det gjelder bedriftsstarrelse, har hele utvalget et gjennomsnitt pa 29 arsverk pr ar, mens svar-
givernes gjennomsnitt er 32 arsverk pr ar. Dette er likt for begge hovedorganisasjonene. Figur 4
viser en mer detaljert gjengivelse av hvordan bedriftene i utvalget og blant svargiverne er fordelt
starrelsesmessig. For det farste kjenner vi igjen den typiske starrelsesfordelingen av norske be-
drifter. For det andre ser vi at bedrifter med under 30 arsverk er litt underrepresentert blant sva-
rerne i forhold til utvalget. Vi har beregnet at STUF varierer fra 19 prosent blant de aller minste til
29 prosent blant de aller sterste bedriftene (og i midtkategorien 60-69 arsverk).
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Figur 4: Starrelsesmessig fordeling (etter arsverk) av utvalg (N=6 598) og svar (N=1 352). Pro-
sent av bedriftene.

Undersgkelsens representativitet for NHO- og HSH-bedrifter pa mellom 10 og 100 ansatte, malt
etter nzringshovedomrade, fylkestilhgrighet og sterrelse, er med andre ord rimelig god, selv om
altsd de minste bedriftene er litt underrepresentert.

Med en sa vidt lav STUF ma vi imidlertid vere pa vakt mot utvalgsskjevheter som ikke kan males
pa de vanlige bakgrunnsvariablene. Hovedorganisasjonenes erfaring er at tema som bedriftene
oppfatter som relevante, og korte sparreskjema, gker STUF pa slike undersgkelser. De rapporterer
at STUF typisk ligger rundt 30 prosent pa korte undersgkelser som de sender ut. Med tanke pa at
vart spgrreskjema var siktet inn pa femten minutters svartid dersom man svarte spontant pa hvert
enkelt sparsmal, ma vi si at STUF er som forventet. Allikevel regner vi med at det har foregatt en
selvseleksjon i den forstand at de som har veert mindre opptatt av kompetanse- og utviklings-
spgrsmal, har hatt et starre frafall. | sa fall er ikke alle bedrifters sannsynlighet for a havne i netto-
utvalget like stor. Dette betyr i sa fall at vi ma vaere noe mer forsiktig med a generalisere funnene
til hele populasjonen. Eksempelvis oppgir 37 prosent at de har hatt utviklingssamarbeid med uni-
versitet, hggskole eller forskningsinstitutt i lgpet av de siste tre ar. Selv om dette er en videre defi-
nisjon enn a kjgpe inn FoU-tjenester fra slike institusjoner (som under 15 prosent gjorde i 2001, se
lenger opp), er dette et relativt hgyt tall. Det er dermed sannsynlig at vi har fatt en overrepresenta-
sjon av bedrifter som var i undersgkelsens malgruppe — noe som kan vare en styrke snarere enn
en svakhet for & belyse MOBIs anliggender, selv om generaliserbarheten til bedrifter utenfor mal-
gruppen kanskje er litt svekket.

Endelig vil vi legge til at ikke alle har svart pa alle spgrsmal. Mellom 10 og 15 prosent av de

1 352 svargiverne har falt av underveis, i tillegg til at enkeltsparsmal her og der star ubesvart. |
det fglgende slar vi sammen de som har svart Vet ikke” eller tilsvarende med de som ikke har
svart pa det enkelte spgrsmal og holder dem utenfor analysen med mindre vi oppgir noe annet.

Ettersom vi imidlertid ikke har funnet gode variabelsett i litteraturen for maling av mange av de
sammenhengene vi er pa jakt etter, ma vi understreke at denne undersakelsen er av eksplorerende
karakter. Dette forbeholdet er minst like viktig som forbeholdet om eventuell utvalgsskjevhet.
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4 Kompetansestatus og utviklingsbehov i bedriftene

4.1  Kompetansestatus og kompetanseutviklingstiltak

Vi har stilt noen spgrsmal som gir et enkelt bilde av kompetansestatus, behovet for kompetanseut-
vikling hos medarbeiderne og bedriftenes arbeid med individuell kompetanseutvikling. Fordeling-
ene for svarene er vist i Figur 5. For fullstendige spgrsmalstekster, se Vedlegg 1, seksjon 1.
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Figur 5: Kompetansebehov og kompetansearbeid. Prosent av bedriftene.

47 prosent svarer at behovet for kompetanseutvikling hos de ansatte er stort eller sveert stort, mens
33 prosent svarer at de i hgy eller sveert hgy grad arbeider systematisk med individuell kompetan-
seutvikling. Behovet er altsa stort, og vi ma kunne si at bedriftenes arbeid med det henger noe
etter. Videre ser vi at det i 59 prosent av bedriftene tar over 6 maneder far en nyutdannet be-
hersker en typisk jobb fullt ut, altsa har tilegnet seg den bedriftsspesifikke og jobbspesifikke kom-
petansen som trengs. Det er ogsa en hgy faglig utviklingstakt: Etter 6 maneder borte fra jobben er
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man ikke lenger faglig oppdatert i 50 prosent av bedriftene. Kompetanseutviklingsbehovet er med
andre ord ikke noe som kan fylles en gang for alle; behovet for leering er lgpende.

Vi har vist gjennomsnittstall for de samme variablene pr neeringshovedomrade i Figur 6.
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Figur 6: Kompetansebehov og kompetansearbeid. Gjennomsnitt, etter neringshovedomrade.

Primaer og utvinning er det neringshovedomradet som driver mest systematisk med kompetanse-
utvikling. Hotell og restaurant skarer lavest pa dette, og her er ogsa tiden det tar fgr nyansatte har
tilegnet seg den lokale kompetansen, kortest, selv om utviklingsbehovet er pa hgyde med de andre
naringshovedomradene. Bygg og anlegg har lengst laeringstid og raskest utdatering av kompetan-
se. Det siste kan henge sammen med at sa snart et nytt byggeprosjekt etableres, er det mye lokal
kunnskap (stedlige forhold, prosjektspesifikke samarbeidsforhold og liknende) som ma opparbei-
des fra grunnen.



42 Nye arbeidsformer for MOBI?

Vi har ogsa spurt om tilgjengelig kompetanse i form av erfaring fra andre typer jobber, om bedrif-
ten har noen som har hatt jobb som forsker, laerer eller konsulent, og om hvor stor andel av de
ansatte som har utdanning fra universitet eller hggskole (her har vi ikke sagt noe om lengden pa
denne utdanningen). Fordelingene er vist i Figur 7 og gjennomsnittsverdiene er oppfart etter
naringshovedomrade i Figur 8.

100
80
S 60
(%]
o
a 404
20+
6
0_
T T T T
Nei Ja Nei Ja
Ansatte med Ansatte med jobberfaring
erfaring fra som konsulent
flere typer jobber forsker eller laerer
40+
30+
€
% 204 Tegnforklaring
& N = 1279 til 1332
10+
0_

T T T T T T T T T T T
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Prosent med
utdanning fra hagskole
eller universitet

histv01_2.gph 21 Oct 2004 (mobilabeled.dta 19 Sep 2004)

Figur 7: Tilgjengelig kompetanse, utvalgte mal. Prosent av bedriftene.
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Figur 8: Tilgjengelig kompetanse, utvalgte mal. Gjennomsnitt, etter naeringshovedomrade.

Hele 43 prosent av bedriftene har en eller flere ansatte med jobberfaring fra forskning eller vei-
ledning av andre. Dette tallet virker hgyt. Her er det betydelig variasjon mellom naringshovedom-
radene. Variasjonen er ogsa stor nar det gjelder hvor mange i bedriftene blant svargiverne som har
hagere utdanning, med bygg og anlegg pa bunn (12 prosent) og forretningsmessig tjenesteyting pa
topp (48 prosent) og et gjennomsnitt pa 21 prosent.** Tallene er betydelig hayere enn i Figur 1,
men bade beregningsmetoden og definisjonen pa hggere utdanning er forskjellig, og sannsynligvis
slar ogsa selvseleksjonen i utvalget vart gjennom. De bransjemessige forskjellene gar imidlertid
igjen i grove trekk.

4.2  Kompetansetilfarsel gjennom arbeidsmarked og utdanningsinstitusjoner i distriktet

Den store kompetansefortellingen gjer tilgang pa ny kompetanse gjennom rekruttering til et viktig
virkemiddel for bedrifter. En undersgkelse av neringsutvikling i de 81 norske “politiske regioner”
fra 1997 til 2002 finner at det er positiv sammenheng mellom tilstedevarelsen av universitet eller
hagskole pa den ene siden og lennsomhet, nyetableringsfrekvens og et gjennomsnittsmal pa neer-

ingslivsutvikling (Vareide 2004).

Nyuteksaminerte kandidater fra videregaende og hggere utdanning er en vanlig kilde til kompe-
tansetilfarsel til bedriftene. Vi har spurt bedriftene om de finner det de trenger lokalt. Spgrsmalene
finnes i Vedlegg 1 seksjon 9, og svarene er gjengitt i Figur 9.

| beregningen av disse tallene veier hver enkelt bedrift likt.
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Figur 9: Tilgang pa riktig kompetanse. Prosent av bedriftene.

Kompetansetilgangen gjennom det lokale arbeidsmarkedet kunne sikkert ha veert enda bedre, men
halvparten av bedriftene er enig eller sterkt enig i at de far det meste av det de trenger lokalt. For
resten sgker de kanskje nasjonalt. Nar det gjelder bedriftenes vurdering av om de far riktig kom-
petanse fra utdanningsinstitusjonene, er den straks mye mer sammensatt. Hele 39 prosent mener at
de ikke far den type eller kvalitet de trenger fra videregaende utdanning og 35 prosent fra hggere
utdanning i eget distrikt. Vi har undersgkt om det er store bransjemessige eller geografiske for-
skjeller, se Figur 10 og Figur 11.
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Figur 10: Tilgang pa riktig kompetanse. Gjennomsnittsverdi, etter naringshovedomrade.

Interessant nok er det visse bransjeforskjeller, men de er ikke veldig store. Bygg og anlegg er mest
forngyd med kompetansen fra den videregaende skolen, men selv her er gjennomsnittsskaren ikke
en gang oppe pa litt enig. En tilsvarende skare gir andre tjenester som mest forngyde bransje til
den hggere utdanningen. | arbeidsmarkedet er det primaer og utvinning som ma ga lengst etter
kompetansen.
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Figur 11: Tilgang pa riktig kompetanse. Gjennomsnittsverdi, etter fylke.

Det er neppe noen overraskelse at Svalbard skarer lavest pa alle tre malene. Det lille antallet be-
drifter derfra gjer imidlertid at gjennomsnittet ikke trekkes mye ned. Ellers noterer vi oss at Nord-
Trendelag har minst avstand mellom tilbud og behov i vart datamateriale.

Norge er et langstrakt land, og hggskolene og universitetene kan umulig gi like gode tilbud i alle
fagretninger over hele landet. Det ser imidlertid ikke ut til at det er avstanden som er problemet.
Det er interessant at selv de fylkene som har egne universitet med full bredde i utdanningsretning-
er, ikke skarer hgyere enn de gjer pa vurderingen av den hggere utdanningen. Det er for tiden
overflod pa nyutdannede akademikere, sa det kan ikke veere underskudd som gjer at bedriftene
ikke er mer forngyd. Er det da innretningen pa studiene, eller har det a gjgre med at bedriftene
synes det tar for lang tid a fa innarbeidet nyutdannede i den bedriftslokale kunnskapen, jamfar
Figur 5? Sett fra bedriftens side er det naturlig nok gnskelig at samfunnet rundt dem baerer sa mye
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som mulig av kostnadene ved utdanning og opplearing. Vare data tyder ikke pa at det er noen spe-
sielt sterk sammenheng mellom opplearingstid og vurdering av kompetansetilgangen fra verken
videregaende eller hggere utdanning, men ut over det kan vi ikke belyse sparsmalet neermere. Det-
te kan imidlertid vaere grunnlag for & ha disse dataene i bakhodet nar man tenker pa naermere
samkvem mellom utdanningsinstitusjonene og naringslivet.

4.3  Hvorfor driver bedriftene med kompetanseutvikling og systematisk leering?

Selv om vi lever i kompetansesamfunnet og gkonomien ofte kalles en kunnskapsgkonomi, er det
ikke gitt at alle trenger a utvikle sin kompetanse like mye eller pa samme omrade. En fersk under-
sgkelse viser at mens 54 prosent av de lederne som svarte pa undersgkelsen, hadde klare forme-
ninger om hva de ansatte trengte nye kunnskaper om, svarte 21 prosent at de ikke visste hva som
trengtes og 14 prosent sa at de ansatte hadde nok kunnskap som det var (Marsdal 2004).

Vi har spurt bedriftslederne: ”Hvorfor arbeider bedriften med kompetanseutvikling og leering?” og
bedt dem skare 12 forskjellige pastander om dette pa en 7-trinns skala fra sterkt uenig (1) til sterkt
enig (7). Hver pastand har dreid seg om at bedriftens lzeringsarbeid gjennomfares for & mate ut-
fordringer pa ett bestemt omrade, enten pa en bestemt aktivitet eller for 2 mate et eller annet pa-
trykk. Vi kaller disse begrunnelsene leeringsdrivere, og vi har sasmmenfattet svarene i Figur 12,
sortert etter gjennomsnittsverdi, slik at de sterkeste leeringsdriverne kommer farst. Fulle spars-
malsformuleringer er vist i Vedlegg 1, seksjon 10.
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Figur 12: Hvorfor arbeider bedriftene med kompetanseutvikling og lsering? Prosent av bedriftene.
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Vi merker oss at laering drives sterkest av kundekrav og behov for forbedring av eksisterende pro-
dukter, som begge har middelverdi over 6. Konkurranse, behov for bedre arbeidsorganisering,
utvikling av nye produkter, ny teknologi, logistikk, markedsfaring, produksjonsmetoder og myn-
dighetskrav er moderate laeringsdrivere (middelverdi mellom 5 og 6). Samarbeid med andre be-
drifter og seerlig eksport er i gjennomsnitt ikke viktige drivere for kompetansearbeidet i bedriftene
(middelverdi henholdsvis 4.1 og 3.0). Vi sier i gjennomsnitt; for de fem prosentene som har satt
eksport pa toppen, er selvsagt laering pa eksport et sveert viktig behov.

Ettersom det bade er ute- og hjemmekonkurrerende bransjer med i undersgkelsen, kan man tenke
seg at eksport er sa sjeldent forekommende som laeringsdriver fordi mange av bedriftene ikke har
eksport som mal. | Figur 13 viser vi fordelingen av svar pa om eksport er en laeringsdriver i be-
drifter som har en eksportandel pa henholdsvis under og over 5 prosent.
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1: Sterkt uenig

2: Uenig

3: Litt uenig
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5: Litt enig

6: Enig
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histv1005_3.gph 22 Oct 2004 (mobieksport.dta 22 Oct 2004)

Figur 13: Viktigheten av eksport som leeringsdriver i bedrifter med lav og hgy eksportandel. Pro-
sent av bedriftene.

Figuren viser tydelig at det er de som eksporterer, som ogsa har sterst leeringsbehov pa dette fel-
tet.”

| Figur 14 viser vi variasjonen i de 12 leringsdrivernes viktighet mellom naringshovedomradene.

1> Middelverdien pé vurdering av eksport som laeringsdriver er henholdsvis 2.1 og 5.0 for de to gruppene bedrifter. En
tredje gruppe, som ikke har svart pa spgrsmalet om eksportandel, har middelverdi 3.2 (N = 164).
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Figur 14: Hvorfor arbeider bedriftene med kompetanseutvikling og leering? Gjennomsnittsverdi,

etter neringshovedomrade. Tegnforklaring, se Figur 12.
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Forskjellen mellom bransjene er starst for eksport som leeringsdriver, men selv her er det ingen
bransjer med gjennomsnitt over 4.0. Som vi sa, var det mer avgjerende om bedriften selv var aktiv
eksporter. Teknologi, logistikk, produksjonsmetoder og myndighetskrav er andre leeringsdrivere
med stor variasjon mellom bransjer.

4.4 Bedriftenes utviklingspartnere

Flere tidligere undersgkelser har spurt hvor bedriftene far sine idéer til nye produkter, tjenester og
produksjonsprosesser fra. | en av disse undersgkelsene anser 47 prosent av bedriftene at interne
kilder er viktige, 36 prosent at kunder er det, 20 prosent leverandgrer, og 10 prosent konkurrenter,
mens universiteter og hggskoler, forskningsinstitutter, og kommersielle FoU-foretak eller labora-
torier skarer tre prosent hver (Maus og Wendt 2003 s. 78). | samme undersgkelse har nesten to av
tre innovasjonsaktive bedrifter innovasjonssamarbeid med leverandgrer, 55 prosent med kunder,
33 prosent med forskningsinstitutter, 27 prosent med hggskoler eller universiteter, og 19 prosent
med kunder, mens konsulenter og andre bedrifter i eget konsern skarer ca. 35 prosent hver (Maus
og Wendt 2003 s. 167-168). Nar man spgr om de respektive samarbeidstypenes viktighet, forster-
kes inntrykket av at partnere i verdikjeden er viktigere enn de klassiske kunnskapsmiljgene.

Moderne innovasjonsteorier legger stor vekt pa bedriftenes eksterne samarbeidspartnere i utvik-
lingsspgrsmal. Bade i et innovasjonssystemperspektiv og et absorpsjonsevneperspektiv er det vik-
tig hvilke partnere bedriften samarbeider med. Vi spurte bedriftene om de hadde hatt utviklings-
samarbeid i lgpet av de siste tre arene med 18 forskjellige typer institusjoner. Lederne kunne krys-
se av for om de hadde hatt slikt samarbeid eller ikke, eller om de eventuelt bare hadde hatt kontakt
om a diskutere et eventuelt samarbeid. Det siste antyder kanskje et uutnyttet potensial. Dette er
altsa bare sparsmal om de har hatt slike utviklingssamarbeid, og dataene sier ikke noe om verken
hvor omfattende eller hvor viktig samarbeidet har veert, eller om det har veert et faglig eller finan-
sielt samarbeid. Svarene er sammenfattet i Figur 15, sortert etter gjennomsnittlig samarbeidsfre-
kvens for alle bedriftene (der kontakt teller som halvt samarbeid). Den fulle spgrsmalsstillingen er
vist i Vedlegg 1 seksjon 7.

Kategoriene er ikke gjensidig utelukkende. Bedrifter i eget distrikt kan veere i eget konsern eller
egen Kkjede, eller de kan veere kunder eller leverandgrer. SkatteFUNN opereres av Norges forsk-
ningsrad og Innovasjon Norge, uten at svargiveren ngdvendigvis er klar over ssmmenhengen.
Samarbeid med forskningsinstitusjoner innebeerer ogsa ofte samarbeid med virkemiddelapparatet.
Utenlandske partnere kan vaere bade bedrifter, forskningsinstitusjoner og finansieringsordninger.
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Figur 15: Bedriftenes utviklingssamarbeid med eksterne partnere. Prosent av bedriftene med
samarbeid (svart) og kontakt om samarbeid (gratt). N = 1 087 til 1 152.

Mellom 54 og 66 prosent har hatt utviklingssamarbeid med utstyrsleverandgrer, kunder og under-
leverandgrer, og med bedrifter i eget konsern eller kjede, med konsulenter og kursleverandgrer.*®
Samarbeidene gar tydeligvis oftest i verdikjeden og med kompetanse fra praktisk orienterte kunn-
skapskilder. Hver fjerde bedrift har hatt utviklingssamarbeid med konkurrent og like mange har
hatt kontakt med dette for gye. Interessant nok er det nesten 3 sa mange som har hatt samarbeid
med utenlandsk partner som med bedrifter i eget distrikt. Norges forskningsrad er den instansen
som nevnes sjeldnest som samarbeidspartner.

Virkemiddelapparatet og forskningsinstitusjonene utgjar seks av de sju minst brukte samarbeids-
partnerne i datamaterialet. Det er det selvsagt mange grunner til. Vi har i Kapittel 3.1 referert un-
dersgkelser som viser at mindre bedrifter bruker virkemiddelapparatet relativt lite sammenliknet
med andre land, og at de til og med kan sies & unnga det. Vi har tidligere ogsa sett at tillit er viktig
i utviklingssamarbeid.

Vi har belyst dette noe naermere ved a spgrre om tiltroen til virkemiddelapparatet og forsknings-
miljgene, og 0gsa se pa om det er noen sammenheng mellom & samarbeide med disse institusjo-
nene og hvordan man vurderer deres palitelighet. Vi har stilt sparsmal om hvor palitelig apparatet
for veiledning og finansiering er (for fullstendig spgrsmalsformulering, se Vedlegg 1 spgrsmal
807). Sa har vi sortert svarene etter hvorvidt bedriftene har hatt utviklingssamarbeid eller kontakt
med minst en av Innovasjon Norge, SkatteFUNN eller Norges forskningsrad. Tilsvarende har vi

1° Flere enn forventet har ikke svart p& spgrsmalet om de har hatt utviklingssamarbeid innen konsern/kjede, formo-
dentlig fordi de ikke tilhgrer en slik organisasjon. Skaren pa denne variabelen er derfor kanskje ca. 2 prosentpoeng for
hgy, men dette har liten innflytelse pa analysen.
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spurt om forskningsinstitusjonenes palitelighet som prosjektpartnere (spgrsmal 808) og sortert
svarene etter grad av kontakt med enten universitet, hggskole eller institutt. Svarfordelingene er
vist i Figur 16.
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Figur 16: Tiltro til virkemiddelapparatet og forskningsinstitusjoner, etter grad av kontakt med
dem. Prosent av bedriftene.

Svarprosenten er lav, noe som antyder at mange enten har for liten erfaring til & svare eller har
unnlatt & avgi et negativt svar. En betydelig andel innen hver gruppe svarer ogsa at de er verken
enig eller uenig i pastanden om palitelighet, selv blant de som har utviklingssamarbeid med disse
institusjonstypene. De som velger dette svaralternativet framfor & ikke svare eller & svare at de
ikke vet, markerer gjerne en “midt pa treet’-vurdering (4 poeng pa en skala fra 1 til 7), litt uav-
hengig av selve ordlyden pa svaralternativet (verken enig eller uenig). Det kan selvsagt ogsa vere
at de ikke vil generalisere til en hele gruppe ut fra sin egen avgrensede erfaring. Vi ser at tyngde-
punktet forflytter seg i retning av starre tiltro jo starre kontakt man har med bade virkemiddelap-
paratet og forskningsinstitusjonene. Allikevel er det 30 prosent av de som samarbeider med vir-
kemiddelapparatet, som er mer eller mindre uenige i pastanden om at virkemiddelapparatet er
meget palitelig, og 10 prosent av de som samarbeider med forskningsinstitusjoner, som er mer
eller mindre uenige i at forskningsinstitusjonene er meget palitelige som partnere. Vi har ikke
noen malestokk for hvorvidt dette er haye eller lave tall. Vi har for eksempel ikke spurt hvilken
tillit bedriftene har til de grupper som deres gvrige samarbeidspartnere tilhgrer. Allikevel vil vi tro
at det er et forbedringspotensial her i forhold til & mobilisere for FoU-relatert innovasjon.

Vi har ogsé splittet opp dataene om samarbeidsmenster etter bransje, se Figur 17 og Figur 18.%

17 Et teknisk problem kan gjare det vanskelig & lese prosenttallene p& noen av sgylene i grafene. N&r det er en liten
andel av bedriftene som bare har hatt kontakt, kan prosenttallet komme til venstre for den gra sgylen og kollidere med
prosenttallet for den svarte. Hvis ogsa den svarte sgylen er kort, kan tallene forsvinne helt eller delvis. Med litt gjet-
ting skal man klare & tolke det riktig.
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Figur 17: Bedriftenes utviklingssamarbeid med eksterne partnere, for primer og utvinning, in-
dustri, bygg og anlegg, varehandel og reparasjon. Prosent av bedriftene med samarbeid (svart) og
kontakt om samarbeid (gratt).
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Figur 18: Bedriftenes utviklingssamarbeid med eksterne partnere, for hotell og restaurant, trans-
port og kommunikasjon, forretningsmessig tjenesteyting og andre tjenester. Prosent av bedriftene

med samarbeid (svart) og kontakt om samarbeid (gratt).
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Mganstrene er ikke svert forskjellige mellom bransjene. Utviklingssamarbeid i verdikjeden star
gverst pa lista i alle neringshovedomrader. Utviklingssamarbeid med konkurrenter star svakest i
industri og varehandel, men ogsa her er det mange som har kontakt med tanke pa a etablere slikt
samarbeid. Nar det gjelder forskningsinstitusjonene, er samarbeidet med hggskolene mer utbredt
enn med instituttsektoren i varehandel og reparasjon, hotell og restaurant, transport og kommuni-
kasjon, og andre tjenester. Bade Innovasjon Norge, Norges forskningsrad og SkatteFUNN har
sveert varierende innslag mellom bransjene.

45 @nskemal

Vi har stilt tre sparsmal om bedriftens forhold til forskning og utvikling (fra Vedlegg 1 seksjon 8)
som gjelder hva slags behov bedriftene uttrykker nar det gjelder a fa bedre kjennskap til tilgjenge-
lig forskningsbasert kompetanse og assistanse til a holde oversikt. Den samlede fordeling er vist i

Figur 19.
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Figur 19: Bedriftenes gnske om bedre kjennskap til forskningsmiljg. Prosent av bedriftene.

Om lag en av fire bedrifter er enig eller sterkt enig i pastanden om at de vil vite mer om forsk-
ningsmiljg i eget distrikt, og i pastanden om at det ville vaere nyttig a ha en fast person som kunne
hjelpe dem til & finne riktig ekstern kompetanse. Omtrent like mange er litt uenig, uenig eller
sterkt uenig i de samme pastandene. Dette kan tyde pa at ordninger som TEFT og Kompetanse-
mekling gnskes velkommen av mange, men er ikke svaret pa alles behov. Legg merke til at inter-
essen for tekniske og ikke-tekniske forskningsmiljger er like stor.

Alle tre fordelingene har en ekstra topp i den negative enden, men vi vet ikke om dette skyldes to
ulike grupperinger (som i eksport-tilfellet i Figur 13) eller om det skyldes et lite underforbruk’ av
svaralternativet "litt uenig’.
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Gjennomsnittsverdiene for disse tre variablene er vist pa bransjeniva i Figur 20.
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Figur 20: Bedriftenes gnske om bedre kjennskap til forskningsmiljg. Gjennomsnittsverdi, etter

naringshovedomrade.

Bedrifter i primaer og utvinning er i gjennomsnitt n&ermest avvisende til en meglerfunksjon, mens
industribedrifter, som har opplevd TEFT gjennom en arrekke, er mest positive. Industri og bygg
og anlegg er litt mer orientert mot teknologi enn mot ikke-tekniske fag, for alle andre bransjer er
det motsatt; men forskjellene er ikke store. Ingen bransjer har en gjennomsnittsinteresse pa over 5
(litt enig i at de er interessert), mens bade varehandel og reparasjon, hotell og restaurant og trans-
port og kommunikasjon i gjennomsnitt er litt uenige (gjennomsnitt mellom 3 og 4) i at de gnsker &

vite mer om tekniske forskningsmiljger i distriktet.

Vi har ogsa spurt bedriftene hva slags tiltak de ville prioritere dersom de fikk offentlig tilskudd til
a gjennomfgre dem. Gitt at de fikk dekket halve kostnaden ved & ha en nyansatt person hos seg i
tre ar, hva burde da vere hovedaktiviteten for vedkommende? Tabellen viser farste og andre prio-
ritet, sortert etter fallende interesse pa 1. prioritet. Det var mulig & velge samme hovedaktivitet
som bade farste og andre prioritet. Legg merke til at vi ikke har sagt noe om hvorvidt personen er
nyutdannet eller ikke. Inndelingen i utviklings- og driftsaktiviteter var ikke lagt inn pa forhand;

den fulle sparsmalsstillingen er gjengitt i Vedlegg 1 seksjon 13.
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Tabell 6: @nskede hovedoppgaver for nyansatt person subsidiert i tre ar.

1. prioritet 2. prioritet

Antall Prosent Antall Prosent
Forbedring av produksjonen, kvalitetssikring 209 19 184 17
Produktutvikling, tjenesteutvikling 189 17 145 13
Organisasjonsutvikling 90 8 87 8
@konomisk analyse, strategiarbeid 84 8 117 11
Eksport, markedsfgring 74 7 57 5
Logistikk 65 6 60 6
Innfaring av ny teknologi 32 3 59 5
Design, formgiving 26 2 41 4
Utflytting av produksjon, etablering ute 4 0 9 1
Sum utviklingsaktiviteter 773 70 759 70
Salgsarbeid 146 13 116 11
Produksjonsarbeid/ tjenesteutfarelse 40 4 37 3
Produksjonsledelse, arbeidsledelse 39 4 60 6
@konomi- og administrasjonsarbeid 31 3 41 4
Annet 18 2 10 1
Sum driftsaktiviteter 274 26 276 24
Uinteressant tilbud 60 5 55 5
Total 1107 100 1078 100

30 prosent var ikke interessert i et slikt tilbud for & drive utviklingsaktiviteter. For de som var in-
teressert, rangerte forbedringsarbeid og utvikling av produkter og tjenester hgyest. Organisasjons-
utvikling og gkonomisk/strategisk arbeid rangerte dernest.

Vi stilte ogsa tilsvarende sparsmal for et mindre prosjekt (totalt omfang pa 200 tusen kroner), der
bedriften kunne fa stette til a leie en forsker. Alternativene var da avgrenset til utviklingsaktivite-
tene i foregaende tabell. Resultatet er vist i nedenstaende tabell, for 1. og 2. prioritet, sortert etter

fallende interesse for 1. prioritet. Her var det mulig & velge den samme prioritet pa flere av aktivi-
tetene.

Tabell 7: @nskede hovedoppgaver for forsker i subsidiert mindre prosjekt.

1. prioritet 2. prioritet
Antall Prosent Antall Prosent
Produktutvikling, tjenesteutvikling 260 25 158 15
Forbedring av produksjonen, kvalitetssikring 244 23 177 17
@konomisk analyse, strategiarbeid 115 11 114 11
Organisasjonsutvikling 94 9 123 12
Eksport, markedsfaring 48 5 57 6
Logistikk 50 5 77 8
Innfgring av ny teknologi 54 5 109 11
Design, formgiving 28 3 56 5
Utflytting av produksjon, etablering ute 5 0 9 1
Annet 13 1 14 1
Sum utviklingsaktiviteter 911 87 894 87
Uinteressant tilbud 148 14 130 13
Total 1059 100 1024 100

Det mest interessante er kanskje at andelen som synes dette er et uinteressant tilbud, stiger til ca.
14 prosent. Riktignok forsvinner mulighetene til & bruke ressursen til driftsoppgaver, men om
dette hadde vaert viktig, hadde man kunnet krysse av for a bruke vedkommende til annet. Hvorvidt
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det er forskeren eller det relativt sett kortere engasjementet som gjar det mer uaktuelt, skal veere
usagt.

Nar det gjelder fordelingen pa oppgaver, er den ikke sa ulik det farste tilfellet, med et par unntak.
Bade organisasjonsutvikling og innfaring av ny teknologi skarer her relativt hgyt som andrepriori-
tert oppgave. Dersom det er slik at bedriftsutvikling forutsetter bred innsats pa flere omrader pa-
rallelt, er det viktig & ta hgyde ogsa for andreprioritetshehov sammen med de hgyest prioriterte.

Til sammenlikning kan vi trekke fram to opptellinger av utfordringer/behov som ble kartlagt i
industribedrifter i Hedmark og Oppland av en teknologiattaché som skulle rekruttere til deltakelse
i teknologioverfaringsprosjekt. | det ene tilfellet ble det identifisert 302 utfordringer i 19 bedrifter.
Av disse ble 25 prosent karakterisert som hjelp til produktutvikling, 35 prosent til spesifikke tek-
nologier og 40 prosent til bedriftsutvikling. | det andre tilfellet ble det identifisert 132 problemom-
rader i 18 bedrifter, som fordelte seg med 39 prosent pa bedriftsstyring, 15 prosent pa produktut-
vikling og 46 prosent pa spesifike teknologier (Estensen 2002, 2004).

Vi har ogsa spurt hvordan bedriftslederne ville prioritere form og innhold i kompetanseutviklings-
tiltak. Vi har vist resultatene i Figur 21. Igjen finnes de fullstendige spgrsmalsformuleringene i
Vedlegg 1, seksjon 13. Det var tre hovedsparsmal som angikk henholdsvis rekrutteringskriterier
(med to alternative kriterier for hvem som burde delta fra bedriften), arbeidsform (med fem for-
skjellige arbeidsformer) og graden av skreddersgm eller spesiell tilrettelegging (med tre forskjel-
lige varianter). Meningen var at svargiverne skulle gi en prioriteringsrekkefalge for alternativene
innenfor hvert hovedspgrsmal, men det var teknisk mulig a gi samme prioritet til flere, og man
kunne velge fra farste til femte prioritet innenfor alle spgrsmalene, selv om det altsa var to alter-
native rekrutteringskriterier, fem arbeidsformer og tre former for tilrettelegging. Vi tolker svarene
slik at et rekrutteringskriterium med lavere enn andre prioritet er virkelig uaktuelt, det samme
gjelder en skreddersgmvariant med lavere enn tredje prioritet. Svarprosenten pa mange av disse
spgrsmalene er lavere enn forventet, idet mange bare har krysset av for den mest aktuelle varian-
ten innenfor hvert hovedspgrsmal. Til sammen gjar disse forholdene at vi ikke bgr feste for stor lit
til presisjonsnivaet pa de gjennomsnittsverdiene vi oppgir.
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Figur 21: Foretrukne former for kompetanseutviklingstiltak. Prosent av bedriftene.
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Ikke uventet er fgrstevalget a sende motiverte individer pa praktiske kurs som er skreddersydd for
bedriften. Akademisk etterutdanning, og szrlig hospitering hos en forskningsinstitusjon, skarer
lavt, men er ikke helt utelukket, idet 29 prosent velger etter- og videreutdanning som farste eller
andre prioritet og 14 prosent velger a hospitere hos en forskningsinstitusjon som beste eller nest
beste alternativ. Utviklingsprosjekt med ekstern veiledning er imidlertid en interessant kompetan-
seutviklingslgsning for mange, og overraskende mange vil gjerne sende et helt team sammen
gjennom et opplegg. Dette kan tyde pa at det er interesse ogsa for & ivareta organisasjonens (og
ikke bare individenes) kompetanseutvikling. Det kan ogsa veere en starre apning for a knytte til
seg ekstern fagkompetanse fra forskningsmiljgene enn det er for & investere mye tid i selv a bli
oppdatert pa kunnskap fra det akademiske undervisningssystemet. Nar det gjelder skreddersgm, er
spgrsmalet stilt uten paminning om at generelle opplegg normalt er mindre kostbare, men daglige
ledere er vant til  vurdere tiltak ogsa i et kostnadsperspektiv, sa vi far tro at svarene i alle fall i en
viss grad avspeiler en kost/nyttevurdering.

Vi viser gjennomsnittsverdier for de samme sparsmalene brutt ned pa bransjer i Figur 22. Jo hagye-
re prioritet, jo lengre til hayre pa skalaen befinner merket seg.



62

Nye arbeidsformer for MOBI?

Primeer og utvinning

Industri

Bygg og anlegg

Varehandel og reparasjon
Hotell og restaurant

Transport og kommunikasjon
Forretningsmessig tjenesteyting
Andre tjenester

Alle

Primaer og utvinning

Industri

Bygg og anlegg

Varehandel og reparasjon
Hotell og restaurant

Transport og kommunikasjon
Forretningsmessig tjenesteyting
Andre tjenester

Alle

Primaer og utvinning

Industri

Bygg og anlegg

Varehandel og reparasjon
Hotell og restaurant

Transport og kommunikasjon
Forretningsmessig tjenesteyting
Andre tienester

Alle

Primaer og utvinning

Industri

Bygg og anlegg

Varehandel og reparasjon
Hotell og restaurant

Transport og kommunikasjon
Forretningsmessig tjenesteyting
Andre tjenester

Alle

5 4 3 2 1

Velge individer etter
behov og interesse til
kompetanseutvikling

Tegnforklaring
b 1: Prioritet 1
® 2: Prioritet 2
) 3: Prioritet 3
) 4: Prioritet 4
° 5: Prioritet 5
)
Py Linje 1:
® Hvem burde delta fra bedriften
® Linje 2 - 3:
Utviklingstiltakets form
T T T T Linje 4:
4 3 2z 1 Grad av skreddersgm
Velge et team
fra bedriften til N = 849 til 1022
kompetanseutvikling
) )
) )
) °
) )
) )
) °
) )
) )
) )

Praktisk
orienterte
kurs

4 3 2 1 5 4 3 2 1

5 4 3 2 1
Etter og videreutdanning

ved universitet
eller hggskole

Utviklingsprosjekt Hospitere
med ekstern hos annen
veiledning bedrift
o
[ )
[ ]
[ )
o
o
[ J
[ ]
[ )
T T T T
4 3 2 1
Hospitere
hos
forskningsinstitusjon
[ ] [ ]
[ ] [ ]
o o
o o
[ ] [ ]
[ ] [ ]
[ ) [ )
[ ) [ )
[ ] [ ]

5 4 3 2 1

Skreddersydd

opplegg for
bedriften

T T T T T T T T T
4 3 2 1 5 4 3 2 1
Felles opplegg med Generelt
annen strategisk opplegg
valgt bedrift

hbarv13hno.gph 27 Oct 2004 (v13hno.dta 27 Oct 2004)

Figur 22: Foretrukne former for kompetanseutviklingstiltak. Gjennomsnittsverdi, etter naerings-

hovedomrade.
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Med fa unntak er de gjennomsnittlige prioriteringene noksa like fra bransje til bransje.

Hvis vi oppsummerer gnskemalene, vil vi trekke fram tre sldende forhold. Det ene er at hoved-
tyngden ligger pa gnske om praktisk orienterte tiltak. Dette er i samsvar med funn fra studier av
kompetansereformen. Det andre er at til tross for dette, er det ogsa en rimelig stor interesse for a
samarbeide med forskere. Det tredje er at teknologi og ikke-tekniske fag og oppgaver er noenlun-
de sidestilt pa gnskelistene, ogsa nar det gjelder forskningen. Vi skal ikke ile til med en papekning
av hvor lite offentlige midler som blir brukt pa samfunnsforskning i inngrep med bedrifter, og
hevde at det burde ligge pa samme niva som for bedriftsrettet teknologisk forskning. Materialet
understgtter ikke en slik konklusjon. Vi vil imidlertid papeke at samarbeid mellom ikke-tekniske
forskere og bedrifter har veert omfattet med betydelig mindre interesse, bade fra forskersiden og
fra finansieringssiden, enn denne antydningen av bedriftenes gnsker og behov skulle tilsi. Vi skal
komme tilbake til dette under behandlingen av institusjonenes arbeidsmater i forhold til bedrifter i
del I11'i rapporten.
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5 Absorpsjonsevne, organisasjonslaering og innovasjon

5.1 Innledning

Vi har na fatt et bilde av kompetansestatus og behov i bedriftene, et lite innblikk i hva de selv gjer
for a heve kompetansen, hvilke forhold som driver dem til & lere, hvem de samarbeider med om
leering og utvikling, og hva slags preferanser de uttrykker nar det gjelder tiltak som skal fremme
kompetanseheving og leering. | dette kapittelet skal vi se neermere pa absorpsjonsevnen, altsa
hvilken tilstand bedriftene har pa evnen til & akkvirere, assimilere, transformere og utnytte ekstern
kunnskap. Vi har i Kapittel 2.4 sagt at dette farst og fremst er organisatoriske kapabiliteter og at
de henger naert sammen med det vi kaller evnen til organisasjonslaring, der kompetanseforvalt-
ning inngar som en viktig del.

Vi tar dessuten for oss det vi kaller bedriftenes utviklingsorientering. Dette er et forsgk pa a be-
skrive bedriftenes identitet, i alle fall ut fra et utviklingsperspektiv. Utviklingsorienteringen er
blant annet et uttrykk for bedriftens strategier. Her spgr vi om relativt stabile trekk ved bedriften.

Vi trenger ogsa noen mal pa innovasjon og vekst i bedriften, altsa hva den faktisk oppnar og ikke
bare hvordan den oppfatter seg selv. Det kan veere viktig a sjekke absorpsjonsevnen eller lerings-
evnen mot innovasjonsytelsen, slik at vi er sikre pa at den fremmer gkonomisk utvikling og ikke
bare leering i seg selv.

5.2 Bedriftenes utviklingsprofil

Vi har spurt bedriftene hvordan de karakteriserer seg selv gjennom 11 spgrsmal om hva bedriften
legger vekt pa. Igjen har vi brukt en sju punkts skala, denne gang fra ingen vekt (1) via midtkate-
gorien noen vekt (4) til avgjerende vekt (7). De fullstendige sparsmalsformuleringene er vist i
Vedlegg 1, seksjon 11. Fordelingene for hele materialet er vist i Figur 23, sortert etter fallende
gjennomsnittsverdi.
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Figur 23: Hvor stor vekt legger bedriften pa de nevnte forhold? Prosent av bedriftene.
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Fordelingene er ganske interessante. Tilfredse kunder, kvalitet og omdemme er definitivt noe be-
driftene etter eget utsagn legger meget stor eller avgjerende vekt pa. Den sterke vektlegging av
tilfredse kunder er kanskje ikke overraskende; det er jo kundene bedriften lever av. Vi skal imid-
lertid ikke mange ar tilbake for det var mye mindre bevissthet om dette i bedriftene.

Andre viktige forhold er a vere attraktiv arbeidsgiver, a drive skreddersem og & ha kort leverings-
tid. En god del legger ogsa noe vekt pa a tilby enestaende eller unike produkter, sanere ulgnn-
somme produkter, og ligge i forkant teknologisk.

Vekst er derimot en sjeldnere ambisjon. 26 prosent legger avgjgrende eller meget stor vekt pa a
vokse, mens 74 prosent prioriterer det lavere. Dette er kanskje et lite innovasjonspolitisk tanke-
kors. De som har svart pa denne undersgkelsen, er sma og mellomstore bedrifter som antakelig er
mer utviklings- og innovasjonsorientert enn gjennomsnittet. Pa den ene siden rimer svarene godt
med det kjente omkvedet at bedriftenes farste prioritet er a overleve (et sparsmal som vi riktignok
ikke har stilt). Pa den andre siden er hovedmalene bak innovasjonspolitikken nettopp at det trengs
vekst i fastlandsgkonomien. Vi har ikke data som tilsier at veksten da ma forega i nystartede be-
drifter, eller at innovasjonsstatten bar konsentreres til bedrifter med vekstambisjoner. Snarere tror
vi at disse funnene apner for en nermere diskusjon av forholdet mellom vekst og innovasjon.

A ligge lavest i pris tillegges i gjennomsnitt bare litt vekt. Det betyr selvsagt ikke at pris er uinter-
essant, men at bedriftene beveger seg i markeder som vil betale litt ekstra for kvalitet eller andre
fortrinn. Dette er gjennomsnitt; for hver tiende bedrift er lavest pris av avgjarende eller meget stor
vekt. Dette er allikevel interessant med tanke pa hvor mye av den naringspolitiske debatten som
dreier seg ensidig om kostnader, med det underliggende premiss at pris er av avgjgrende betyd-
ning.

Vi har splittet opp dette materialet pa naeringshovedomrader. Resultatet er vist i Figur 24 i form av
gjennomsnittsverdier for hver egenskap innen den enkelte naering.
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Figur 24: Hvor stor vekt legger bedriften pa de nevnte forhold? Gjennomsnittsverdi, etter

naringshovedomrade.
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Bransjeforskjellene pa de fem farste variablene er ubetydelige. Som eneste naring vektlegger pri-
mer og utvinning konsekvent alle forhold litt lavere enn gjennomsnittet. Andre tjenester skarer
lavest pa vektlegging av leveringstid og teknologiforsprang. Teknologiforsprang er ogsa lavt prio-
ritert i hotell og restaurant. Bygg og anlegg skarer hgyest pa lav pris (sammen med transport og
kommunikasjon) og lavest pa vekst som viktige anliggender.

Det ville vaere naerliggende a tenke at alle disse viktige ting a legge vekt pa samsvarer godt med
hverandre: Nar en bedrift skarer hgyt pa en av disse egenskapene, gjer den det sikkert ogsa pa de
fleste andre. Til en viss grad stemmer dette. Av de 55 parvise korrelasjonskoeffisientene er alle
positive, og bare tre av dem er ikke statistisk signifikant forskjellig fra null. Ingen av koeffisiente-
ne er imidlertid hgyere enn 0.5, slik at samvariasjonen er moderat. Vi har gjennomfgrt en faktor-
analyse, som er en statistisk analyseteknikk for a finne sett av variabler i et datamateriale som
henger neermere sammen med hverandre enn med andre variabler. Teknikken er slik at det kan
finnelssflere likeverdige lgsninger pa en faktoranalyse, sa det er opp til forskeren a gjere fornuftige
valg.

Gjennom faktoranalyse av variablene for bedriftenes utviklingsprofil fant vi at vi godt kan si at en
eneste faktor ligger bak disse 11 variablene. Vi kan kalle den utviklingsorientering, og den gir
utslag i varierende grad pa alle variablene, men sterkest pa merkevarebygging og svakest pa det a
ha laveste pris.

Alternativt er det ogsa mulig a skille ut tre faktorer som ligger bak variablene, og som samlet har
litt bedre forklaringskraft, men til gjengjeld er ikke hver av disse faktorene like tydelige i datama-
terialet.

Faktor nummer 1, som er den mest synlige, kan vi kalle kundeorientering. Denne faktoren ligger
bak sterk vektlegging av kvalitet, kundetilfredshet og merkevarebygging, og ogsa bak vektlegging
av a vaere en attraktiv arbeidsgiver, men den betyr nesten ingen ting for & satse pa laveste pris eller
for & ha ambisjoner om & vokse. Til en viss grad har den betydning for a vektlegge skreddersgm
og kort leveringstid.

Faktor nummer 2 vil vi kalle pionerskap. Denne faktoren sentrerer rundt & ligge i forkant teknolo-
gisk og a kunne tilby unike produkter. Her er det ogsa rom for skreddersem, og den har en viss
innflytelse pa vekstambisjonen. Faktoren betyr imidlertid sveert lite for orientering mot kvalitet,
noe som kan synes litt overraskende, og mot tilfredse kunder, noe som vi skal komme tilbake til.

Faktor nummer 3 kjennetegner et gkonomiregime. Denne faktoren, som er den minst tydelige av
de tre statistisk sett, ligger bak ambisjoner om vekst, sanering av ulgnnsomme produkter, vektleg-
ging av a ha laveste pris, kort leveringstid og det a veere attraktiv arbeidsgiver. Denne faktoren
betyr imidlertid sveert lite for vektlegging av kvalitet, unike produkter, merkevarebygging, skred-
dersem og tilfredse kunder.*®

Alle tre faktorene kan veere til stede i skiftende grad i alle bedrifter. Selv med et sterkt gkonomi-
regime kan bedriften legge vekt pa tilfredse kunder, ellers hadde ikke kundetilfredshet kommet
gverst pa rankinglista totalt sett, men da er det fordi merkevareorienteringen ogsa er til stede i
bedriftene. Ut fra et liknende resonnement kan vi si at bedrifter som bare er kundeorientert og har

18 Av plasshensyn har vi utelatt de detaljerte resultatene av faktoranalysene gjort i denne studien. Interesserte lesere
kan henvende seg til forfatterne.

19 Faktor 3 er noe svak statistisk sett med tanke pa & bli entydig forstatt som en faktor, sarlig hvis vi tar bort attrakti-
vitet som arbeidsgiver (som ikke rimer helt med de gvrige elementene i faktoren). Vi understreker at vi bruker faktor-
analysen eksplorerende. Hadde vi spurt om andre prioriteringer, kunne vi ha endt opp med andre bakenforliggende
faktorer. Det er ogsa slik at vektlegging av laveste pris, av sanering av ulannsomme produkter, og av vekst har et
ganske stort innslag av faktorer som denne analysen ikke setter ord eller tall pa.
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et svakt gkonomiregime, mest sannsynlig ikke vil ha vekstambisjoner, muligens fordi de ikke har
tilstrekkelig lgnnsomhet til & kunne satse pa vekst om de sa egentlig ville det. Tilsvarende bidrar
pionervirksomhet i seg selv bare i en viss grad til vekstambisjoner.

Vektlegging av vekst og av & konkurrere pa laveste pris er imidlertid ikke godt forklart gjennom
verken den ene hovedfaktoren eller de tre alternative faktorene. Vi antar at det kan veere bransje-
spesifikke forskjeller pa hvilken strategi som assosieres sterkest med vekst.

Som utviklingsstrategier er de tre faktorene sveert forskjellige. @konomiregimet er mer orientert
mot lennsomhet enn mot bare kostnadsreduksjon, men det er gkonomitenking, og verken produkt-
tenking eller kundetenking, som rar grunnen. Kundeorienteringen er farst og fremst rettet mot a
bli foretrukket framfor andre pa grunnlag av omdgmme. Jo bedre omdgmme, jo sterre kunde-
grunnlag og jo bedre margin kan bedriften oppna. Pionerskapet er formodentlig sterkt rettet mot
produktinnovasjon og er trolig farst og fremst nisjeorientert.

Vi er ngdt til & la en videre utforsking av de tre faktorene ligge til en annen gang.

Bedriftens utviklingsambisjoner har vi ogsa et mal pa gjennom sju sparsmal om hvilket forhold de
har til markedene sine. Her ser vi bade forover og bakover, og svarfordelingene er vist i Figur 25.
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Figur 25: Markedsforhold. Prosent av bedriftene.

Det mest slaende funnet er at 87 prosent anser gkt lennsomhet for a vaere viktigere enn vekst i
2004, mens 36 prosent har budsjettert med minst 10 prosent vekst i ar. Dernest er det interessant
at 59 prosent er enige eller sterkt enige i at deres innenlandske markedsandel er sveert stabil fra ar
til ar.

5.3  Bedriftenes forhold til forskning

Vi har stilt en del spgrsmal om bedriftenes forhold til forskning. Noen er allerede gjort rede for i
tidligere avsnitt. Her tar vi med de siste, som finnes i full tekst i Vedlegg 1 seksjon 8. Svarene er
avbildet i Figur 26.
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Figur 26: Forhold til forskning. Prosent av bedriftene.
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Vi ser at mens 37 prosent er enige eller sterkt enige i at de har ansatte som kan ta det matnyttige

fra forskningsrapporter, er det 27 prosent som tilsvarende savner oversetting av forskningsnyheter
til bedriftens sprak. Det er en negativ samvariasjon mellom disse to variablene, men den er ikke
sterk. Det vil si at bedrifter kan vere enige i begge pastandene; dette kan for eksempel handle om
ulike fagfelt. Ellers merker vi oss at 24 prosent har avslatt forskningssamarbeid i lgpet av de siste
tre ar. Dette avspeiler en kontakt som det ikke er blitt noe av, men det utelukker ikke at andre pro-
sjekt er satt i gang i perioden.

Den siste variabelen, som avspeiler et resultat av produkt- og tjenesteinnovasjonen for bedriften,

er et mal pa mer enn forskning alene; forskning i bedriftens regi trenger ikke en gang ligge bak i

det hele tatt. Grafen viser at 10 prosent av bedriftene har en omsetning av nye produkter eller tje-
nester pa 50 prosent eller mer, mens ytterligere 10 prosent har en tilsvarende omsetningsandel pa
mellom 30 og 50 prosent. En jevn fornyingstakt pa produkt- og tjenesteportefaljen pa tre ar ville

vaere en mate a skare 33 prosent pa.
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5.4  Bedriftenes absorpsjonsevne

5.4.1 Innledning

| Kapittel 2.4 skisserte vi de fire kapabiliteter som til sammen utgjar bedriftens absorpsjonsevne:
evnen til & finne og innhente ekstern kunnskap (akkvisisjonsevnen), evnen til a forsta og fortolke
kunnskapen (assimilasjonsevnen), evnen til 4 internalisere og kombinere kunnskapen med eksiste-
rende kunnskap i bedriften (transformasjonsevnen), og evnen til & dra (forretningsmessig) nytte av
kunnskapen (utnyttelsesevnen). Ekstern kunnskap kan selvsagt komme fra mange kilder, og det
krever mer av bedriften jo stgrre avstand det er mellom karakteren pa den kunnskapen som kom-
mer inn og den kunnskapen som allerede er i bedriften.

Det er forelgpig lite empirisk forskning a bygge pa nar det gjelder operasjonalisering av disse fire
kapabilitetene. En forenklet utgave vil se pa kunnskapsinnhenting pa den ene siden og bruk av
kunnskapen pa den andre. Disse to aspektene svarer noenlunde til henholdsvis de to ferste og de
to siste evnene. Zahra og George (2002) hevder ogsa, basert pa sin litteraturgjennomgang, at sosi-
al integrasjon er viktig for at den innhentede kunnskap skal bli omsatt i praktisk handling. Med
det mener de at dersom det er ulike grupper mennesker som star for kunnskapsinnhenting og
praksisutforming, hvilket det ofte er, trengs det gode kommunikasjonsarenaer og sosiale integra-
sjonsmekanismer mellom de to gruppene. Mange tilngrminger til organisatorisk lzering har net-
topp et slikt syn pa kompetanseforvaltning at det er gjennom a styrke slike praksisfellesskap og
praksisnettverk at kunnskap som kommer inn fra omverdene, kan kombineres med eksisterende
kunnskap og fa konsekvenser for bedriftens utvikling og drift (se for eksempel Brown og Duguid
2001).

| vart tilfelle la vi vekt pa a utforme sparsmalene slik at bedriftslederne kunne svare umiddelbart
pa dem. Det betyr at vi i starst mulig grad matte velge formuleringer som bedriftsledere i SMBer
fra de fleste bransjer kunne kjenne igjen, bade med hensyn til sprak og med hensyn til hva slag
praksis som finnes i disse bedriftene. Under utformingen av sparsmalene ble vi fort klar over at
flere av dem ville spenne over flere ledd i Zahra og Georges kjede, og at det derfor kunne bli
vanskelig & henfare dem entydig til den ene eller den andre kapabiliteten. Vi mente imidlertid &
kunne skille ut falgende fire grupper av spgrsmal:

1. Spersmal om bedriftens kjennskap til kunder, konkurrenter, nyvinninger og sa videre. Det-
te ville svare noenlunde til begrepet om kunnskapsakkvisisjon.

2. Sparsmal om hvordan bedriften gjar bruk av kunnskap som finnes internt, og hvordan den
leerer av sine feil. Dette ville svare til kunnskapsforvaltning, og dreie seg om bade kunn-
skapsassimilasjon og kunnskapstransformasjon.

3. Sparsmal om hvordan bedriften organiserer sin informasjonsflyt, sin problemlgsning og
sin leering. Disse sparsmalene ville dreie seg om bade kunnskapstransformasjon og kunn-
skapsutnyttelse, men mer eksplisitt ut fra et organisasjonslaringsperspektiv.

4. Spgrsmal om hvordan bedriften mater konkurransen. Til en viss grad svarer dette til be-
grepet om kunnskapsutnyttelse, idet vi forsgker a teste hvordan kunnskap omsettes til fak-
tiske lgsninger i bedriftene med konsekvenser for hvordan de mater konkurransen.

Vi gar i det falgende farst gjennom sparsmalene, gruppert pa samme mate som vi stilte dem. Der-
nest skal vi vise at sammenhengen mellom dem kan forklares med a gruppere dem pa andre ma-
ter. Siden dette er en eksplorerende studie, vil vi imidlertid bade la sparsmalene st pa egne bein
og gjere rede for den videre analysen av dem. Vi vil heller ikke utelukke at vi gjennom videre
arbeid skal kunne finne manster i, og forklaringer pa, dataene som gir en enda bedre innsikt.
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5.4.2 Kunnskapsakkvisisjon

Vi ser farst pa bedriftenes relasjoner med omverden nar det gjelder det a innhente kunnskap av
ulik karakter. Vi har spurt om

bedriften har systematisk kontakt med kunder for & avdekke deres behov

hvor hyppig produksjonsansvarlig har direkte kommunikasjon mot kunder (som vi antar er
mer interessant for leeringsevnen enn hvor ofte markedsansvarlig har slik kommunikasjon)
hvor hyppig ledelsen har faglig diskusjon med likesinnede eksterne

hvor god oversikt bedriften har over tekniske nyvinninger av betydning for dens produkter
0g tjenester

hvor god oversikt bedriften har over nyvinninger (tekniske og andre) av betydning for
produksjon (eller utfgrelse av tjenester)

hvor god oversikt bedriften har over eksterne kompetansekilder som kan brukes til hjelp i
problemlgsning.

De ngyaktige sparsmalsformuleringene finnes i Vedlegg 1, seksjon 2. Svarene pa disse spgrsma-
lene er oppsummert som fordelinger i Figur 27 og Figur 28%°.
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histv02_1.gph 31 Oct 2004 (mobilabeled.dta 19 Sep 2004)

Figur 27: Oversikt over relevant ekstern kunnskap. Prosent av bedriftene.

20| Figur 28 har vi ogsé av praktiske grunner tatt med spgrsmalet om hvor mange i bedriften som har god oversikt
over de viktigste konkurrentenes produkter/tjenester og priser. Dette sparsmalet hgrer mer naturlig hjemme i neste

seksjon.
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Figur 28: Hyppighet eller omfang av ekstern kunnskapsinnhenting. Prosent av bedriftene.

En faktoranalyse viser at disse sju variablene forklares i rimelig grad av en bakenforliggende fak-
tor. La oss kalle den kunnskapsakkvisisjon. Hvorvidt tilstanden er god eller ikke, er avhengig av
hvor god man synes den bgr veere. Gitt behovet for ekstern kunnskapstilfarsel, vil vi si at det er
tydelige forbedringspotensial her.

Vi har ogsa splittet opp sparsmalene pa bransje, se Figur 29 og Figur 30.
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Figur 29: Oversikt over relevant ekstern kunnskap. Gjennomsnittsverdi, etter neringshovedom-

rade.
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hbarv02_2hno.gph 31 Oct 2004 (v02hno.dta 31 Oct 2004)

Figur 30: Hyppighet eller omfang av ekstern kunnskapsinnhenting. Gjennomsnittsverdi, etter
naringshovedomrade.

Igjen ser vi at bransjeforskjellene ikke er spesielt store.

5.4.3 Kunnskapsforvaltning

Dernest ser vi pa hvordan kunnskap forvaltes internt i bedriften, uavhengig av nar den ble assimi-
lert eller om den er skapt eksternt eller internt. Disse sparsmalene finner vi i Vedlegg 1 seksjon 3.
Vi har ogsa tatt med spgrsmal om atferd dersom det gjeres feil av en viss betydning i bedriften, se
Vedlegg 1 seksjon 4. Dette avspeiler hvordan bedriften laerer av sine feil. De variablene som av-
speiler dette, er vist med sine respektive fordelinger i Figur 31.



Nye arbeidsformer for MOBI?

77

60
50
=240
?
8301
020
10+
O_
T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Feil medfarer God faglig kommunikasjon Viktig kunnskap
erfaringsgjennomgang mellom ansatte pa om eksterne
mhp forbedring ulike utdanningsniva sprer seg raskt
60
50
=240
?
8301
020
10
O_
T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Alle med innsikt i Burde dele mer Mye av den
kundenes behov bidrar informasjon og viktige kunnskapen
til produktutvikling kunnskap internt sitter i veggene
60
50
+= 40
§ 30
8301
020
10 > 6 o
O_
T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Mange beslutninger Har mange medarbeidere Glemmer feil fortest
underutnytter intern med underutnyttet mulig og gar gs
informasjon kompetanse kompetanse pa neste utfordring
607 Tegnforklaring
50 1: Sterkt uenig
2: Uenig
=240 . .
5 30 3: Litt uenig
8307 o 22 4: Verken enig eller uenig
0 90 3 5: Litt enig
9 6: Enig
107 5 7: Sterkt enig
o_
N

Feil far
konsekvenser
for de ansvarlige

=11751i1 1218

histv0304.gph 31 Oct 2004 (mobilabeled.dta 19 Sep 2004)
Figur 31: Kunnskapsforvaltning. Prosent av bedriftene.

Rekkefglgen pa variablene i visningen i Figur 31 er bestemt av gjennomsnittsskare. Vi har da ikke
snudd pa de variablene der lav skare indikerer hgy skare pa kunnskapsforvaltning. Pa den annen
side er det ikke alltid entydig om det er bedre a skare hgyt eller lavt, eksempelvis pa sparsmalet
om bedriften glemmer feil fortest mulig og gar lgs pa neste utfordring. Vi ser da ogsa at halvpar-
ten av variablene her har to topper i stedet for en i fordelingen. Dette kan bety at det er to forskjel-
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lige grupper blant bedriftene som lager hver sin fordeling, jamfer eksempelet der eksportbedrifter
var mer opptatt av a laere for eksport enn andre bedrifter, se Figur 13. Det er ogsa en mulighet for
at to topper avspeiler to ulike strategier for kunnskapsforvaltning.

En faktoranalyse av disse variablene gir oss to meningsfulle muligheter. Den forste er at samtlige
ti sparsmal er uttrykk for en enkelt bakenforliggende faktor som vi kan kalle evne til & utnytte
eksisterende kunnskap internt, forkortet kompetansebruksevne. Den andre muligheten er a dele
opp dette igjen i to faktorer. Denne lgsningen gir to faktorer som vi har marginalt darligere statis-
tisk dekning for & akseptere. Den farste faktoren slar ut pa spgrsmalene om

- alle med kundeforstaelse bidrar i utvikling av produkter og tjenester

- bedriften driver systematisk erfaringsleering nar den opplever tilbakeslag

- viktig ny kunnskap om kunder og andre sprer seg raskt i bedriften

- deter god faglig kommunikasjon mellom ansatte med ulike utdanningsniva i bedriften

- feil eller tap glemmes raskest mulig (med motsatt fortegn).

En fellesnevner for & skare hgyt pa disse variablene er at de kollektive former for kunnskapsfor-
valtning og leering er til stede. Inntil videre kan vi kalle dette kollektiv lzering.

Den andre faktoren ligger bak spgrsmalene om
- mange beslutninger underutnytter eksisterende kompetanse og informasjon
- man burde bruke mer ressurser pa a dele pa kunnskapen
- mange av bedriftens medarbeidere har underutnyttet kompetanse
- mye av kunnskapen sitter i veggene” (er taus og distribuert, kanskje vanskelig tilgjenge-
lig)
- de markedsansvarlige har lite & gjgre med utvikling av produkter og tjenester
- feil eller tap far konsekvenser for de ansvarlige.

En fellesbenevnelse for denne faktoren kunne veere at den antyder et underutnyttet potensial for
bruk av eksisterende kunnskap eller kompetanse. Det kan dreie seg om et erkjent leeringspotensi-
al.

Vi har ogsa splittet opp dette materialet etter naringshovedomrade, se Figur 32.
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Figur 32: Kunnskapsforvaltning. Gjennomsnittsverdi, etter naeringshovedomrade.

Det er ikke store og systematiske forskjeller mellom naringshovedomradene.



80

Nye arbeidsformer for MOBI?

5.4.4 Organisering, problemlgsning og leering

Et sett med sparsmal belyser hvordan kunnskap sirkulerer internt i bedriften og nedfeller seg i
praksis andre steder i bedriften enn der den oppstod. Vi viser fordelingen pa disse i Figur 33 og
den bransjevise spredning i Figur 34. Sparsmalsformuleringene finnes i Vedlegg 1 seksjon 6.
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histvO6a.gph 20 Oct 2004 (..\base\mobilabeled.dta 19 Sep 2004)

Figur 33: Kunnskapstransformasjon og -utnyttelse. Prosent av bedriftene.
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Figur 34: Kunnskapstransformasjon og -utnyttelse. Gjennomsnittsverdi, etter neringshovedom-
rade.

Rekkefglgen pa variablene i visningen i de to figurene er, som i forrige seksjon, bestemt av gjen-
nomsnittsskare uten a snu pa de variablene der lav skare indikerer hgy skare pa kunnskapsutnyt-
telse. Igjen mangler vi en malestokk til a si entydig hvorvidt tilstanden er god eller darlig pa det
enkelte spgrsmal. Rutinepreg i kommunikasjon mellom avdelinger kan for eksempel vere ngd-
vendig for rasjonell drift, samtidig som det kan virke negativt i forhold til & dra nytte av ny kunn-
skap som ikke lett assimileres, men trenger a transformeres for & sette spor etter seg.

Den bransjemessige variasjonen er ogsa minimal.
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En faktoranalyse viser at de atte spgrsmalene ikke ngdvendigvis avspeiler en og samme faktor.
Det er heller ikke noe godt statistisk grunnlag for & sammenfatte variablene i to eller flere fakto-
rer.

5.4.5 Evne til & mgte konkurranse

Det er vanskelig & male direkte hvordan ekstern kunnskap av ulike slag avleirer seg i praksis, som
nedfelt i innovasjonsarbeidet. Vi har spurt bedriftslederne om hvor enige de er i pastandene om at
bedriftene deres arbeider systematisk med det som er de vanligste tiltakene for 8 mate konkurran-
se (utvikling av produkter og tjenester, og forbedring og effektivisering), og hvordan de vurderer
sin evne til @ mate konkurransen generelt. Spgrsmalsformuleringene er vist i Vedlegg 1 seksjon 5,
og svarene er vist i Figur 35.
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Figur 35: Evne til & mate konkurranse. Prosent av bedriftene.

Er nivaet pa lgpende forbedringsarbeid og systematisk utvikling av produkter og tjenester tilfreds-
stillende? Det er det selvsagt bedriftene selv som ma vurdere. Vi tror imidlertid at det er et forbed-
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ringspotensial her, seerlig nar vi ser at 31 prosent er enige eller sterkt enige i at de som regel vet
hvordan de skal mgte konkurransen, mens 69 prosent skarer lavere pa dette spgrsmalet. Det er
tydelig at selv om bedriftene mgter konkurransen kontinuerlig, er de ikke alltid like sikre pa hva
de bar gjare for & mate den. Vi tar dette som en sterk indikasjon pa behovet for a ruste opp bedrif-
tenes bevissthet i forhold til egne leerings- og innovasjonsprosesser.

Vi har ogsa splittet opp disse svarene etter bransje, se Figur 36.
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Figur 36: Evne til & mgte konkurranse. Gjennomsnittsverdi, etter neringshovedomrade.

De bransjemessige forskjellene er sma, med unntak av i forhold til utflyttingsproblematikken. Nar
industribedrifter vurderer utflytting, er kostnadssparsmalet som regel tungtveiende, mens det for
varehandelsbedriftenes vedkommende er nesten irrelevant (butikken ma ligge der kundene er; vi
regner med at de som vurderer flytting, heller tenker pa ekspansjon utenlands enn pa a etablere for
eksempel nettbutikker som skal betjene det gamle markedet).
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Som i foregaende avsnitt er det ikke spesielt mye a lare av en faktoranalyse av disse fem variab-
lene.

5.5  Sammenhenger

| det falgende har vi slatt sasmmen de fleste variablene i materialet til elleve samlevariabler. Det
som inngar i hver av disse, er de spgrsmalene som vi anser hgrer sasmmen under hver variabel-
overskrift. Det ligger et visst teoretisk skjenn bak dette, serlig med tanke pa at enkelte variabler
kan tolkes inn i andre av samlevariablene, som da muligens kunne fa andre navn. Hver samlevari-
abel er konstruert ved & standardisere hver av de underliggende variablene, deretter summere dem,
og til slutt standardisere resultatet, slik at hver samlevariabel definisjonsmessig far middelverdi 0
og standardavvik 1. Dette gjer at variabelverdiene mister intuitiv mening. Til gjengjeld har de en
rekke gunstige matematiske egenskaper, ikke minst at de blir sammenliknbare med hverandre, og
en matrise av korrelasjoner mellom dem gir et godt uttrykk for styrken i statistiske sammenhenger
mellom de ti variablene som teoretiske konstruksjoner.

De elleve samlevariablene er som vist i Tabell 8. Detaljerte sammenstillinger er vist i Vedlegg 3.

Tabell 8: Elleve samlevariabler i datamaterialet.

Variabel Forklaring

Larende organisasjon Organisatoriske prosesser for & bearbeide erfaringer; delvis tegn pa
markedsorientering

Forbedringspotensial (Erkjennelse av) underutnytting av eksisterende kompetanse

Kompetanseniva Niva pa tilgjengelig intern kompetanse, kollektiv og individuell

Oversikt ekstern kunnskap Oversikt over relevant kunnskap og deres kilder

Praksisnart utviklingssamarbeid Utviklingssamarbeid med partnere utenfor FoU- og virkemiddelapparatet

FoU-relatert utviklingssamarbeid Utviklingssamarbeid med FoU-partnere og virkemiddelapparatet

Forskningsengasjement Eget engasjement i forskingsaktiviteter

Forskningsinteresse @nsker a vite mer om muligheter i FoU-systemet

Laringsdrivere Antall (og styrke) pa insitamenter til, eller drivere for, & legge ressurser i
kompetanseutvikling og leering

Utviklingsorientering Strategi orientert mot aktiv utvikling

Vekst Ambisjon om, og faktisk oppnadd, vekst

Den starste forskjellen fra sammenstillingene i de foregaende avsnittene gjelder de variablene som
vi prgvde a gruppere sammen under absorpsjonsevnens spesifikke deler. Det viste seg ved en fak-
toranalyse at inndelingen i lzerende organisasjon, forbedringspotensial og oversikt ekstern kunn-
skap hadde betydelig bedre statistiske egenskaper. Vi har ogsa delt forskningsengasjement fra
forskningsinteresse, da de viste seg a peke i hver sin retning, og splittet utviklingssamarbeidsrela-
sjoner i to grupper, men har holdt alle variablene for utviklingsorientering sammen.

Ettersom alle variablene per definisjon har tilnermet samme fordeling, er det uinteressant a se
narmere pa hver av dem. Vi har imidlertid kontrollert intern reliabilitet for hver av dem, det vil si
hvor tett samsvaret er mellom de underliggende variablene som er slatt sammen. Malt med Cron-
bachs alpha ligger de fleste i omradet 0.67 til 0.81, med unntak av samlevariablene for vekst
(0.47), kompetanseniva (0.52) og forskningsengasjement (0.56). En tommelfingerregel er at det
ved eksplorerende forskning neppe er kostnadseffektivt a strebe etter hgyere verdi enn 0.7. De noe
lavere verdiene pa vekst, kompetanseniva og faktisk forskning betyr at disse tre samlevariablene
ikke er fullt s& gode mal; de inneholder noe mer stgy enn de andre. Sammenhenger som involve-
rer noen av disse tre ma derfor tolkes mer varsomt enn andre.

| Tabell 9 viser vi sa korrelasjoner mellom de elleve samlevariablene. Det er en lang rekke inter-
essante funn a ta tak i, men far vi gjer det, vil vi minne om at disse tallene ikke gir noen grunnlag
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for a si hva som er arsak og hva som er virkning, de kan bare vise hvordan samvariasjonen er.
Som tidligere sagt antar vi at de ulike aspektene ved bedriftene utvikler seg sammen over lang tid.
Alle korrelasjonskoeffisienter med tallverdi hgyere enn 0.06 er statistisk signifikant forskjellig fra
null med p-verdi 0.05.

Tabell 9: Korrelasjoner mellom samlevariablene.
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Forbedringspotensial -0.22
Kompetanseniva 0.29 0.03
Oversikt ekstern kunnskap 046 -0.17 0.24
Praksisnart utvikl.samarbeid 025 001 026 013
FoU-relatert utvikl.samarbeid 020 -005 029 010 0.37
Forskningsengasjement 030 0.00 028 019 025 055
Forskningsinteresse -010 023 006 -0.17 0.07 0.06 0.03
Learingsdrivere 022 018 017 006 020 014 019 0.29
Utviklingsorientering 034 007 017 020 016 004 012 011 046
Vekst 019 -003 016 001 015 027 020 007 011 0.14

Note: Alle koeffisienter med tallverdi > 0.06 er signifikant forskjellig fra 0 (p = 0.05). N = 1 101.

Matrisen domineres av middels sterke positive koeffisienter (0.15 — 0.35). Den sterkeste korrela-
sjonen er mellom forskningsengasjement og FoU-relatert utviklingssamarbeid (0.55). Forsker
bedriften eller konsernet selv, gjgr den det ogsa i samarbeid med andre forskningskompetente
institusjoner. Dernest er det en sterk sammenheng mellom det & ha mange leringsdrivere og det &
veere utviklingsorientert (0.46), noe som lyder sannsynlig, og mellom det & ha oversikt over eks-
tern kunnskap og det & ha en laerende organisasjon (0.46). Det sistnevnte kan tyde pa at bedrifter
som forstar betydningen av intern lzering, ogsa forstar viktigheten av & ha gode kunnskapsforbin-
delser. Dette stemmer godt over ens med det vi har sagt i Kapittel 2.4 om bedriftenes absorpsjons-
evne forstatt som organisatoriske kapabiliteter. A skére hayt p& & ha oversikt over ekstern kunn-
skap korrelerer godt med & ha hgy kompetanse internt (0.24) — nok en indre egenskap, med a vare
utviklingsorientert (0.20) og a ha eget forskningsengasjement (0.19), og negativt med a ha forsk-
ningsinteresse (-0.17). A skare hgyt pa lerende organisasjon samvarierer godt med hgy skare pa
de fleste andre variablene, sa neer som det a ha en (uforlgst) forskningsinteresse (-0.10) og a gi
uttrykk for forbedringspotensial pa bruk av intern kompetanse (-0.22). Det at lzerende organisa-
sjon korrelerer sa godt med de fleste andre variablene, kan tolkes som et tegn pa hvor viktig denne
egenskapen er for a drive utviklingsarbeid, med eller uten relasjon til FoU.

Uttrykt forbedringspotensial med tanke pa bruk av eksisterende kompetanse i bedriften er en av to
variabler som skiller seg ut i bildet. (Den andre er & utvise interesse for forskning.) I motsetning til
de fleste andre har den et stort antall koeffisienter nar null, som betyr at den er uavhengig av de
fleste andre variablene, og dessuten star den i motstrid til det a ha oversikt over eksterne kunn-
skapskilder (-0.17) og altsa til & ha en lerende organisasjon (-0.22). Klarer ikke bedriften a utnytte
det den har innabords, har den heller ikke sa mye a hente fra andre. Interessant nok er dette en av
de fa variablene som korrelerer positivt med det & vere interessert i a leere mer om forskning. Er
det fordi bedriftene innser at de trenger ekstern hjelp? Forbedringspotensial korrelerer godt med a
ha mange leaeringsdrivere (0.18), noe som styrker denne hypotesen. | sa fall er det viktig at den
assistansen de far, farst og fremst dreier seg om a forbedre organisasjonens mate a fungere pa — a
styrke deres laeringsevne eller absorpsjonskapasitet. Hvorfor de sa skulle veere spesielt interessert i
forskere (og ikke radgivere) i denne situasjonen, har vi ikke noen god forklaring pa. Ellers merker
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vi oss at forskningsinteresse korrelerer godt med a ha mange leringsdrivere (0.29) og med forbed-
ringspotensial (0.23).

Ved siden av det & ha en laerende organisasjon, er det en annen variabel som har god korrelasjon
med de fleste andre, og det er & holde et hayt kompetanseniva. Videre merker vi oss at praksisnart
utviklingssamarbeid korrelerer med FoU-relatert utviklingssamarbeid (0.37), forskningsengasje-
ment (0.25) og det a ha mange laeringsdrivere (0.20).

Vekst korrelerer sterkest med FoU-relatert utviklingssamarbeid (0.27), forskningsengasjement
(0.20), leerende organisasjon (0.19), kompetanseniva (0.16), praksisnart utviklingssamarbeid
(0.15) og utviklingsorientering (0.14).

Vekst henger altsa sterkere sammen med forskning enn med utviklingsorientering, og en leerende
organisasjon henger bedre sammen med utviklingsorientering enn med bade forskning og vekst.
Sammenhengen mellom forskning og utviklingsorientering er til stede, men ikke sterk. Husk ogsa
at det & ha mange leringsdrivere betyr mye for utviklingsorientering, mindre for forskning og bare
litt for vekst. En mulig tolkning kunne veere at forskningsengasjement drives av vekstorientering,
og at det er andre veier til vekst enn gjennom utvikling, mens utvikling drives av laeringsdrivere. |
sa fall kunne en tenke seg ulike strategier i virkemiddelapparatet for a rekruttere til FoU-relatert
og til FoU-basert innovasjon, eller med andre ord ikke forvente at MOBI skulle kunne hjelpe be-
drifter i sin egen malgruppe inn i det forskningstunge systemet. Det er en noe sterkere sammen-
heng mellom vekst og bade pionerstrategi og gkonomiregime (som omtalt i Kapittel 5.2) enn mel-
lom vekst og kundeorientering, og kundeorientering korrelerer ikke med forskning. Sammenheng-
ene er imidlertid ikke sa sterke at vi kan si noe sikkert om dette; fortolkningen far forbli en hypo-
tese. Det kan jo ogsa tenkes at forskningsorienterte bedrifter kunne dra nytte av a bli mer kunde-
orientert.

Korrelasjonsanalysen viser ikke hvor mange som er i den ene situasjonen eller den andre, bare
hvordan det & skare over (eller under) gjennomsnittet pa en variabel samsvarer med det & skare
over (eller under) gjennomsnittet pa en annen. Vi har for eksempel tidligere vist at en av tre er
enige i at de har mange medarbeidere med underutnyttet kompetanse, og at halvparten anser kom-
petanseutviklingsbehovet for a vaere stort eller svert stort. Dette gir indikasjoner pa at det kan
veere ganske mange som har behov for a styrke sine organisatoriske evner. Samtidig er det svak
samvariasjon mellom forbedringspotensial og utviklingsorientering, men dataene gir ikke grunn-
lag for a si at utviklingsensket ikke er til stede, bare at ambisjonen ikke er realisert.

5.6  Kort oppsummering av spgrreundersgkelsen

Vi har funnet et stort spekter av kompetansebehov og en litt avventende holdning til at utdan-
ningssystemet og FoU-institusjonene skal kunne hjelpe bedriftene med det. Tiltak som styrker
bedriftenes tillit til FoU-institusjonene, og seerlig til virkemiddelapparatet, kan veere viktig. Utvik-
lingssamarbeid skjer primaert i praktiske former og med partnere i verdikjeden. Det er positiv
samvariasjon mellom de fleste samlevariablene i analysen. Dette kan blant annet bety at gode ev-
ner til & drive innovasjon sammen med andre i praktisk sammenheng og gode evner til & handtere
kunnskapsdeling og lering internt i bedriften, kan vere viktig for & fa noe ut av FoU-relatert ut-
viklingssamarbeid. Sistnevnte variabel er ogsa den som korrelerer sterkest med vekst.

Vi viser ogsa til oppsummeringen i Kapittel 8.2.



Nye arbeidsformer for MOBI? 87

DEL IlI:

BARRIERER OG ARBEIDSFORMER | FORSKNINGSINSTITUSIONENES
SAMHANDLING MED BEDRIFTENE



88 Nye arbeidsformer for MOBI?

6 Barrierer mot samarbeid mellom vitenskap og naringsliv: To verdener?

6.1  Bakgrunn - politiske mal og offentlige virkemidler

Institusjoner som driver med forskning, utvikling og kandidatproduksjon — FoU-institusjoner®* —
har i gkende grad mett forventingspress fra det offentlige om a produsere kunnskap som er nyttig
for neeringslivet, og om a etablere samarbeidsrelasjoner med bedrifter og andre som kjgper forsk-
ningsbasert kunnskap. Forskningsradet er i denne sammenhengen spesielt opptatt av FoU-
institusjoners samarbeid med SMBer. Ser man regjeringens programmer og budsjetter over de
siste fem til ti arene, er gkt regionalisering et tydelig grep som man gnsker a utprave. | var sam-
menheng innebarer dette spesielt at de statlige hagskolene, men ogsa universitetene, har fatt et
styrket mandat i a etablere slikt samarbeid. Instituttsektoren har i lengre tid hatt naeringsrettede
prosjekter og utprevd en rekke virkemidler og programmer for kunnskapsoverfaring til SMBer.
Erfaringene fra de mange virkemidler som har veert utprgvd er varierende, eksempelvis Regional
utvikling SMB hggskoler (RUSH), Distriktsrettet teknologispredning (DTS), Bedriftsutvikling
med ny teknologi (BUNT), Teknologispredning fra forskningsinstitutter til SMB (TEFT), Be-
driftsutvikling 2000 (BU 2000), Regional innovasjon (REGINN), Verdiskaping 2010 (VS 2010),
SMB-Kompetanse (SMB-K), SMB-Hggskole (SMB-H), naringsrettet HagskoleSatsing (nHS).
Virkemidlene har veert ulike, hatt ulike mal og nedslagsfelt. Til eksempel har TEFT-konseptet
veert basert pa en bindeleddsrolle mellom bedrift og kunnskapsmiljg, mens det siste utprevde vir-
kemidlet sa langt, neeringsrettet HagskoleSatsing (nHS) har som mal a utvikle regioner til gkt
samhandling gjennom en rekke understrategier (Hubak og Vabg 2004b).

Vi skal i det videre se neermere pa erfaringer med gode samarbeidsformer mellom bedrifter og
FoU-institusjoner. Vi har i dette prosjektet valgt ut ni eksempler fra universiteter, statlige hagsko-
ler og forskningsinstitutter. Far vi presenterer og drgfter disse eksemplene skal vi se naermere pa
de barrierer som finnes og tentativt gi mulige arsaksforklaringer pa disse. Videre vil vi forsgke a
peke pa mater a komme rundt slike barrierer pa.

Ofte nevnes typer barrierer som kunnskapens egenart, svak gjensidig forstaelse bygget pa mang-
lende samarbeidserfaring og lav tillit — noe som trolig skriver seg fra kulturforskjeller som
vanskeliggjer kommunikasjon og som skaper forestillinger om *de andre’. Andre typer barrierer
er gkonomi, tid og organisering i naeringslivet sa vel som ved kunnskapsinstitusjonene. En ytterli-
gere type barriere kan stamme fra det offentlige virkemiddelapparatet, for eksempel stadige end-
ringer i programmer og virkemidler, darlig koordinering mellom departementer og liten vilje til &
la ulike virkemidler samvirke.

6.2  Vitenskapens legitimitet — i krise?

Den tradisjonelle dominante vitenskapelige kunnskapstradisjonen utfordres i mgtet med nye krav
og nye forstaelser av hvordan moderne kunnskap produseres. Mye av innholdet i litteraturen po-
engterer at moderne kunnskapsproduksjon skjer i interaksjonen mellom neringslivet og FoU-
institusjoner (Gibbons m. fl. 1994; Brulin 1998; Nowotny m. fl. 2001). Fra streben etter sann
kunnskap handler det na i langt starre grad relevant og nyttig kunnskap. Tradisjonelt har ve-
senstrekk ved kunnskapsproduksjonen ulike fokus i forskningsmiljg og i bedrifter veert betraktes
som henholdsvis langsom/rask, sann/relevant, teoridannende/problemlgsende.

2! FoU-institusjoner betyr i vdr sammenheng universiteter, hggskoler og forskningsinstitutter.
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Den tredje uppgiften (som er offentlige hagere laeresteders tredje samfunnsoppgave, nemlig a gi
stette til utvikling av naeringsliv og forvaltning) ble formalisert i Sverige i 1997 gjennom Univer-
sitets- og hggskoleloven. Goran Brulin (1998) beskriver antatte arsaker til at den tredje uppgiften
til dels har trange kar i Sverige. Et viktig sparsmal som reises av Brulin er om denne oppgaven fra
universitet og hagskoler sitt hold oppleves som en provokasjon. Snarere enn motstand mot nyttig
forskning kan dette dreie seg om at kunnskapsmiljgene oppfatter en legitimitetskrise. Gjennom
den tredje uppgiften utfordres nemlig det tradisjonelle vitenskapsidealet til fordel for det muntlige,
enkeltstaende, lokale og kontekstuelle. Tradisjonell og nyere vitenskapsteori star i fare for a state
sammen (Brulin 1998 s. 92).

Deler av fagfelter i medisin, teknologi, skonomi og arbeidslivsfag har en lengre tradisjon for nyt-
te- og problemlgsningsaspekter. Mange av de frie fagene som har hatt en rolle i & vaere samfunns-
kritiske og analytiske overfor politikk og naringsutvikling, forventes na a statte og veilede nar-
ingslivet som inntektsgivende arbeid som et av malene. Situasjonen i dag er at utvikling, innova-
sjon og kompetanseheving i naringslivet anses som helhetlige og flerfaglige oppgaver. Ut fra den
gitte karakteristikken av vitenskapelig kunnskap over, er det rimelig & forsta at mange forsk-
ningsmiljg na opplever et krysspress — pa den ene siden utvikle kritisk kunnskap og pa den andre
siden stgtte samfunnsutviklingen.

I tillegg er den tredje oppgaven en tilleggsoppgave i forhold til forskning og undervisning (kandi-
datproduksjon) og det kreves en annen organisering internt ved institusjonene for & innlemme
denne oppgaven. Ogsa i Sverige har det over tid eksistert tiltak for & gke samhandlingen mellom
kunnskapsinstitusjoner og neeringsliv. Eksempler pa dette er Teknikbrostiftelsen, TIPPS/Sefstrom,
og NUTEK/KKs ulike program. Imidlertid synes disse programmene & ha hatt begrenset pavirk-
ning pa universitets- og hggskolesystemet som samhandlingsakter i form av endret selvoppfat-
ning, kultur og identitet (Brulin 1998 s. 37).

6.3  Systemiske barrierer — vitenskapelig merittering og vurdering av kunnskapens
kvalitet

For universiteter og hagskoler kommer forventningen om ekstern aktivitet altsa som en tilleggs-
oppgave til forskning, undervisning og sertifisering av kandidater for arbeidslivet. Historisk har
disse institusjoner, og da spesielt universitetene, veert hgyborger for vitenskapelig kunnskapspro-
duksjon. Dette innebeerer et disiplingert forsknings- og undervisningssystem som kan kvalitets-
kontrolleres av andre tilsvarende akterer og institusjoner i inn- og utland. Systemene har videre
klare sertifiserings- og meritteringsordninger.

@kt samhandling med nzringslivet vil ngdvendigvis rokke ved mange av disse systemiske og
dypt forankrede tradisjoner. Dersom forskningen i overveiende grad er kontekstrelatert og lokalt
forankret, vil det til eksempel vere vanskelig & vurdere dens kvalitet. Dette stiller spgrsmal ved
kunnskapens gyldighetsomrader, om definisjon av vitenskapelig kunnskap og etterprgvbarhet. Det
som i sterkest grad fremholdes som argument er en fryktet kvalitetsforringelse av kunnskap. Vi
ser et spenningsforhold mellom de ulike kunnskapsforstaelser institusjonene na mater.

6.4  Kuvalitetsreformen og hggskolereformen - tveeggede sverd eller nye insitament for
naeringsrettet aktivitet?

Kvalitetsreformen (2003) er en omfattende reform av hgyere utdanning i Norge. Sentralt i refor-
men star ny gradsstruktur, tettere oppfelging av studentene, nye eksamens- og evalueringsformer,
ny studiestetteordning og gkt internasjonalisering. Denne reformen kan ses pa som en oppfordring
til gkt naeringslivsengasjement i UoH-sektoren. Bade Hggskolereformen (1994) og Kvalitetsre-
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formen kan betraktes som viktige insitament som kan fremme gkt samhandling gjennom priorite-
ring av ekstern aktivitet, etablering av fagtilbud og oppbygging av grader som har regionalt
naeringsmessig interesse. Men ogsa en akademiseringsprosess har funnet sted i og med hggskole-
reformen gjennom at det er apnet opp for professorater og doktorgradstilbud. Over tid har hggsko-
lene veert kjent for a tilby kortere, profesjonsrettede utdanninger og kan tillegges a ha hatt en vik-
tig rolle i regional utvikling. Na gnsker flere statlige hagskoler universitetsstatus og noen tilbyr
allerede professorater og doktorgradsutdanninger. Deltakelse i det internasjonale forskningssam-
funnet krever ogsa tradisjonell meritterende aktivitet hvor kunnskap bedemmes av fagfeller gjen-
nom peer review-ordninger og lignende. Det finnes dermed et dilemma mellom regional relevant
og nyttig kunnskapsutvikling og (ut)bygging av mer tradisjonelt akademiske prinsipper ved nors-
ke hggskoler (og ved universiteter). Ifglge studier av utviklingen har resultatet av hggskolerefor-
men veert prioritet til gkt FoU-innsats fremfor gkt naeringslivsorientering (Berge og Gammelszter
2002; Michelsen og Halvorsen 2002). Kvalitetsreformen har enda hatt for kort virketid til & ha gitt
effekter. Disse funnene reiser likevel viktige spgrsmal rundt organisering og malsettinger med
hggere utdanning.

6.5  Forskningsinstituttene — i en ny konkurransesituasjon?

Forskningsinstituttene har en lengre erfaring med & samarbeide med naringslivet og har prgvd ut
mange typer virkemidler for & skape starre interesse for samarbeid hos SMBer. De teknisk-
industrielle instituttene star for stgrsteparten av FoU-aktiviteten (NIFU 2002). Forskningsinstitut-
tene betjener mange SMBer. Omtrent 95 % av alle norske bedrifter tilhgrer denne kategorien (har
mindre enn 100 ansatte). Norges starste forskningsinstitutt, SINTEF, anslar til eksempel at mer
enn 1000 norske SMBer kjgper kompetanse fra institusjonen hvert ar (Ulleberg 2004). Mange av
forskningsinstituttene er regionalt foranket. Kompetansebasen er imidlertid ofte smal — i det mins-
te gjelder dette de teknologiske instituttene. | flere regioner samarbeider instituttene tett med stat-
lige hggskoler og med universiteter. Forskningsinstituttene Christian Michelsen Research (CMR)
i Bergen, SINTEF-gruppen i Trondheim og Oslo og Norut Gruppen i Tromsg har noksa tette rela-
sjoner til universitetene og samarbeider ofte om naringsrettede aktiviteter. Ogsa for mange av
hagskolene ser vi at forskningsinstitutter fungerer som randsoneinstitusjoner som tar seg av eks-
terne aktiviteter og betjener regionalt naeringsliv.

| en situasjon hvor universiteter og hggskoler eventuelt i gkende grad orienterer sin kunnskap mot
naringslivet, vil instituttsektoren kunne fa gkt konkurranse. Vi antar at konkurransen i farste rek-
ke vil dreie seg om pris. Mange av forskningsinstituttene har langt lavere basisbevilgninger enn de
andre kunnskapsinstitusjonene og vil normalt koste mer for nearingslivet. Forskningsinstituttene er
av sin gkonomiske situasjon prisgitt strukturelle faringer av gkonomisk art. Dette betyr fremfor alt
at de vil orientere seg mot de offentlige program og bevilgninger som til enhver tid eksisterer.
Kompetansemessig har forskningsinstituttene lengre erfaring i den sammensatte gvelsen sam-
handling med neringslivet er.

6.6  Neringslivets behov

For bedriftene forutsetter kompetansekijap at kunnskapen oppfattes a gi bedriften konkurransefor-
trinn, at den er kostnadseffektiv og at den er sosialt og etisk akseptabel og i trad med dens strategi.
Enten vil bedriften ettersparre enkeltfaktorer eller kombinasjoner av disse forventinger for & sam-
handle med kunnskapsmiljg. Det er vanskelig & motsi at bedrifter normalt er mer problemlgs-
ningsorientert og kortsiktig orienterte i sine opplevde behov enn FoU-institusjoner. Spesielt vil
SMBer normalt ha feerre ressurser til & prioritere langsiktig utvikling og kunnskap som gir eventu-
ell gevinst pa noe lengre sikt. Fra midtveisevalueringen av SMB-K fremgar det at blant de 21 ana-
lyserte bedriftene har de fleste erkjente behov innen produktutvikling, produksjonsmate, markeds-



Nye arbeidsformer for MOBI? 91

utvikling og teknologisk utvikling. I tillegg finner evaluatorene at noen bedrifter behgver statte-
systemer innen for eksempel markedsfaring, administrasjon og regnskap (Gammelsater m. fl.
2000 s. 40).

Ofte mangler bedriftene bade kunnskap og kompetanse - noe som vanskeliggjer samhandling med
FoU-milje. Mange bedrifter rapporterer om et kapasitetsproblem i forhold til a frigjere ressurser
til dette formalet. Dette kan vaere personressurser, tid og /eller penger. Gammelsater m. fl. (2000)
mener a finne at de bedrifter som fanges av SMB-K har utviklingsprosjekter som “bare ligger og
venter”. Betyr dette at disse oppgavene ville blitt utfert uansett? Ved tilfering av hgyere kompe-
tanse vil det likefullt gi prosjektet en addisjonalitet. Hubak og Vabg (2004b) fant i den faglige
analysen av naringsrettet HogskoleSatsing at for & lykkes med nHS-prosjekter ma oppgaven ha
fotfeste og prioritet i bedriften. Samtidig ma det ogsa veere reelt faglig interessant for hagskolen.
Dette synes viktig nettopp fordi da dannes spirer til videre samarbeid. Rapporten konkluderte med
at proaktiv og oppsgkende aktivitet overfor bedriftene var viktig. Det er kompetansetilbyderne
som bgr ga ut og tilby seg. For mange SMBer er veien til et FoU-miljg sveert lang. Prosjektsalg
kan vere et farste skritt pa veien mot en mer systematisk samhandling.

6.7 @konomiske barrierer

De gkonomiske barrierene beskrives som & omhandle flere forhold. Fra kunnskapsinstitusjonene
(spesielt hggskoler og universiteter) fremholdes det at denne oppgaven ikke er tilfgrt ekstra midler
(Hubak og Vabg 2004b). Dette kan kvalitetsreformen potensielt bate pa i tiden fremover fordi
basisbevilgningen blant annet premierer institusjoner som gker sin andel eksternt finansierte pro-
sjekter. Et annet viktig poeng er at mange av bedriftene som oppfattes til a veere i hggskolenes
malgruppe, de regionale SMBer, ikke har betalingsevne eller -vilje til & engasjere kunnskapsmiljg
til & bista dem i utviklingsprosesser. Pa bakgrunn av dette fremholdes det at offentlige penger er
en ngdvendighet. Da blir det ogsa viktig at bruken av de offentlige midlene er i trad med de behov
som bedriftene har — pa noe lengre sikt. Vi vil fremholde at det ikke er gitt at bedriftene selv vet
hvilken vei de bar ga for & na sine mal. Dialog, tillitsbygging og gode erfaringer mellom tilbydere
av kunnskap og bedrifter blir igjen viktige stikkord.

6.8 Barrierer relatert til tid

Ikke overraskende rapporteres det om at tiden ved universiteter og hagskoler gar med til planleg-
ging og gjennomfaring av undervisning og veiledning. Arsbelastningen ved universiteter og hag-
skoler planlegges 1-2 ganger per ar. For mange forskere er det knapt tid til & drive med forskning
— langt mindre til & oppseke regionalt naringsliv. Det ma legges inn slakk for & muliggjere dette
ved disse institusjonene. Ved instituttene er dette naturligvis annerledes i og med at de faglige
ansatte i hovedsak arbeider med forskning og utviklingsoppgaver for eksterne oppdragsgivere.

Fra hggskoler har vi klare uttalelser om at det ikke finnes tid til a felge opp eventuelle henvendel-
ser fra eksterne organisasjoner (Hubak og Vabg 2004b). Fra bedrifter i samme undersgkelse er
ogsa dette en erfaring de har gjort seg, at hagskoler ikke har tid til & bista med kompetanse nar de
henvender seg.

Mange bedrifter antas pa sin side & ha en begrenset bestillerkompetanse. De er ofte problemlgs-
ningsorienterte og derved utdlmodige i eventuelle samspill med FoU miljg. De forventer raske
resultater. De fleste forskningsmiljg har liten tradisjon for a arbeide pa denne maten. Unntaket er i
noen grad instituttene. Derfor kan det se ut til at samskapt leering og samhandling mellom naer-
ingsliv og FoU miljger er bedre tjent med et annet vitenskapsideal og kunnskapsparadigme enn
forskningsinstitusjoner vanligvis arbeider innenfor (Brulin 1998 kap. 6). Empiriske studier viser
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likevel at ved gode erfaringer fremstar nytten av samhandlingen som langt viktigere enn tidsbru-
ken. Dette illustreres med eksemplene lenger fremme i denne rapporten.

6.9  Organisering for bedre tilrettelegging

@kt orientering mot moderne kunnskapsproduksjon krever omlegging i norske forskningsinstitu-
sjoner. Det ma for det farste eksistere et mottaksapparat for eksterne henvendelser. | tillegg ma
forskningsmiljget synliggjere seg og sin kompetanse i stgrre utstrekning enn hva tilfellet er i dag.
De ma drive oppsgkende virksomhet — finne bedriftenes behov for dernest a kunne tilpasse og
selge sin kompetanse. | og med at mange SMBer har darlig bestillerkompetanse, sa blir prosessen
med a definere behovene sammen med bedriften en viktig oppgave.

Nar vi ovenfor hevdet at SMBer ofte ikke kjenner hvilke behov de har, sa gjelder dette oftere dy-
pere kunnskap om hvordan gke verdien av sine produkter og tjenester. Ofte handler dette om om-
legginger i hele organisasjonen og dens verdisystem heller enn isolerte teknologiske endringer, se
eksempler fra Bye og Moldenzs (2003; 2004) og Hubak og Vabg (2004b). Derfor er det mye a
hente pa helhetlige og flerfaglige tilneerminger til naringsutvikling. Dette har utdanningsinstitu-
sjonene gode muligheter til, bade gjennom fagutvikling, flerfaglige studentteam med bedriftsret-
tede oppgaver og gjennom faglige ansatte. Gjennom samarbeidsprosjekter mellom universitet og
forskningsinstitutter har vi eksempler pa nyskapende aktiviteter ssmmen med bedrifter (BU 2000,
VS 2010). Forskningsinstituttene har lengre erfaring i a arbeide med eksternrettede arbeidsoppga-
ver og er bygget med en organisering for a betjene eksterne henvendelser. Problemet i instituttsek-
toren kan sies & ha veert til dels smale fokus og problemlgsning heller enn langsiktige, helhetlige
utviklingsprosjekter. De har ofte veert teknologirettet (for eksempel DTS og TEFT) — felt som
selvsagt kan vaere omfattende — men likevel smalt i et innovasjons- og verdiskapingsperspektiv.

6.10 Koordinering i det offentlige virkemiddelapparatet

Vi vil ogsa tillate oss & bringe pa bane at mangel pa samvirke og koordinering i offentlige virke-
middelprogram kan veere barriereskapende for a realisere potensialene mellom bedrifter og forsk-
ningsmiljger. Hyppige utskiftinger i programstyrer med malforskyvninger og darlig kommunika-
sjon mellom programstyrer og forskere ogsa videre er eksempler pa situasjoner som sliter pa for-
holdet mellom bedrifter og forskere. Dette kan veere meget alvorlig ettersom det tar tid & bygge
gode relasjoner, men langt kortere tid & bryte dem ned.

Et annet poeng som er kommet fram er at det kan veere vanskelig a fa tillatelse til & kombinere
virkemidler/prosjektmidler fra ulike program. I vare data ble konkret nevnt at IA-midler (Inklude-
rende Arbeidsliv), FK-midler (Fylkeskommunale) og VS 2010-midler var erfart vanskelig & fa
kombinert i prosjekter hvor forskere oppfattet at disse samlet ville gitt gode gevinster. Dette gjaldt
ett bestemt prosjekt, men er lite trolig enestaende. En kan stille spgrsmal ved arsakene til dette. Er
her mye politikk og markeringsbehov i de ulike program — som kan motvirke de mer totale male-
ne for et bedre og mer konkurransedyktig neeringsliv?

Vi har nd sett pa oppfatninger og realiteter i FoU-institusjoner og neeringslivet. Vi har pekt pa en
rekke systemiske og institusjonelle ordninger som virker hemmende for samhandling. | det fal-
gende vil vi gi noen interessante erfaringer pa samarbeidsrelasjoner som har utviklet seg.



Nye arbeidsformer for MOBI? 93

7 Eksempler pa gode erfaringer

7.1  Case I: Universitetet i Batsfjord — med kompetanseutvikling som virkemiddel til
vekst

7.1.1 Bakgrunn

Historien om det som blir kalt Universitetet i Batsfjord har dype ratter, men skjet fart i forbindelse
med programmet Bedriftsutvikling 2000 (1995-2000). En viktig gevinst av denne ti ar gamle suk-
sesshistorien kan illustreres med fglgende utsagn:

’Det interessante er imidlertid at mens samarbeidet tidligere har veert sentrert rundt — og
serlig har favnet om fiskeindustribedriftene, gir utdanningsprogrammet rom for en sterke-
re kopling ogsa mellom aktarer fra privat og offentlig sektor. Pa denne maten brytes gam-
le fordommer ned, det skjer en ny type erfaringsutveksling og meningsbryting og, pa en ny
type arena — der man ikke bare mgtes fysisk, men ogsa gjennom et nytt felles sprak. Dette
kan i sin tur bidra til at nye ideer, som kan bli viktig i utviklingen av lokalsamfunnet — dri-
ves frem.”” (Moldenas m. fl. 2001)

| perioden 1995 til 2004 har universitetsmiljget i Tromsg, Norut Samfunnsforskning, Fiskeri- og
Havbruksnaringens Landsforening (FHL), flere naeringshager med bedrifter, Telenor, fiskeribe-
drifter, Innovasjon Norge, Fylkeskommunen og kommuner gjort seg mange interessante erfaring-
er rundt samskapt leering, mangefasettert nyskaping, steds- og bedriftsutvikling. Dette har veert
gjort mulig gjennom en gradvis bygget tillit til forskeres kompetanse og interesse for de felter
bedriftene har sett behov for. Et ytterligere meget viktig poeng er at bedriftene er blitt dyktigere
bestillere av kompetanse ved a se sine behov tydeligere. Dette har fert til at mange bedrifter har
utviklet seg til & bli attraktive arbeidsplasser for eksisterende og for nye arbeidstakere — ogsa for
arbeidstakere med hggere utdanning.

Dagens positive erfaring med og utviklingen i samhandling med Universitetet i Tromsg (UiTg)
skriver seg tilbake til 1970- tallet da tradisjonen og kulturen for kompetanseheving allerede ga
utslag i instruktar- og fagopplaering samt mellomlederutdanning pa teknisk fagskoleniva innen
fiskeriindustrien. 1 perioden 1995-2000 pagikk aksjonsforskningsprogrammet BU 2000. Dette
skjat fart i samarbeidet med forskningsmiljger i Tromsg. | perioden fra 1995 og frem til i dag har
en rekke positive ting skjedd. Det er bygget ned kulturelle barrierer mellom forskere og bedrifts-
ledelse og ansatte. Relasjonen er videreutviklet til nye og mer omfattende og vidtrekkende samar-
beidsaktiviteter og pa flere mater har miljgene lyktes i & bygge en gjensidig nyttig relasjon. Resul-
tatet etter mange ars samarbeid er at man forstar hverandre og har opparbeidet tilstrekkelig tillit til
at samarbeidet viderefagres — og det er kraftig utbygget med nye metoder og mange nye erfaringer.
Hvordan har dette veert mulig?

7.1.2 BU 2000 - startskuddet for universitetssamarbeid — skreddersgm og omsgm av
studietilbud

Fra oppstarten i 1995 arbeidet Tromsgmodulen av BU 2000 mot enkeltbedrifter i fiskeriindustrien
— farst i Nord-Trgndelag, Nordland og Finnmark, men noksa raskt endret dette seg til bedrifter

lokalisert i Finnmark (Batsfjord og Vardg). Temaene gjaldt innfaring av kvalitetssikring, utnyttel-
se av fagarbeidernes og mellomledernes kompetanse og benchmarking mellom bedrifter. Parallelt
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rettet man fokus mot etablering av arbeidsmiljgtiltak — som medvirkningsbaserte formelle struktu-
rer, utvikling og forbedring av bedriftsinterne informasjonskanaler og utvikling av lederroller til-
passet de andre igangsatte endringsprosesser. Fiskeribedrifter hadde tradisjon for uformelle og
autoriteere lederstiler. De ansatte hadde gjennomgaende lav formell kompetanse.

Etter hvert ble temaene tilpasset den enkelte bedrifts behov, slik som ledelse i flerkulturelle orga-
nisasjoner, etikk og verdier, endring av formelle strukturer, teamorganisering i produksjonsbedrif-
ter og benchmarking som ledelsesverktgy. Forskerrollen ble mangesidig og flerfaglig. | etterfal-
gerprogrammet VS 2010 er bedriftsportefaljen utvidet til 8 omfatte naringshagene i Nordreisa og
pa Senja, to Telenor-enheter samt Batsfjord handelsstands fiskerigruppe som omfatter fiskeriin-
dustribedrifter, bedrifter som driver service overfor industrien, bank, advokatfirma, havnevesenet
— samt at Batsfjord Kommune deltar som observatar. Arbeidstemaene spenner over flere omrader
som endring av ansattes holdning til arbeidet og til sine kolleger, hvordan samspill mellom bedrif-
ter og lokalsamfunn kan bidra til felles nyttig utvikling, kartlegging og mobilising av kompetanse
pa bedrifts- og lokalsamfunnsniva, lederrollen i ulike typer naringshager og arbeid med a utlgse
potensialer for nyskaping i samlokaliserte enheter med mange bedrifter slik som i naringshager
og lederroller i bedrifter som ikke er fysisk samlokaliserte.

Etter hvert er to viktige erfaringer satt pa dagsorden. Det farste gjaldt at Universitetet i Batsfjord
ble modell for andre lokalsamfunn — altsa spredningseffekten, og det andre at eksemplene erfart
gjennom BU 2000 og VS 2010 har fert til en ny mate & koble aksjonsforskning med utdanning pa
— regionalt benevnt som aksjonsutdanning.

Det desentraliserte kurset fra UiTa Bedrifter i endring — Nye lederroller til Batsfjord tok opp tret-
tifem studenter ved oppstarten tidlig i ar 2000, hvorav seksten ikke hadde formell studiekompe-
tanse. Kurset var en 5 vekttalls videreutdanningsmodul som var skreddersydd etter bestilling fra
bedrifter i Batsfjord. Ogsa ansatte ved bedrifter i Kjgllefjord og Vardg deltok. Studentene var fra
privat sektor (fiskeri, biprodukter, bank, entreprengrvirksomhet, elektronikk, bedriftshelsetjeneste,
oppleringssenteret i Batsfjord) og fra offentlig sektor (helse, skole). Tjueatte av disse trettifem
avla eksamen med svert gode resultater. En ny 5 vekttallsmodul i prosjektstyring, opprinnelig et
fag ved Universitetet i Tromsg ble sa igangsatt med de ngdvendige tilpasninger til behovene i
Batsfjord. Malet sett fra Batsfjords side var, gjennom felles kompetanseutvikling, a styrke de alle-
rede gode relasjonene mellom de eksisterende virksomhetene.

De to studietilbudene var arrangerte som fire desentraliserte samlinger, hver over tre dager. Etter-
som dette var etter- og videreutdanningskurs (EVU) og studentene var i arbeid, ble det besluttet &
kjere kursene over tre semestre, mot normalt to semestre. Mellom de avholdte samlingene i Bats-
fjord ble det kommunisert ved hjelp av videoutstyr. Eksamen var organisert som selvvalgt pro-
sjektoppgave med tema som var relevant for egen arbeidsplass. Flere valgte & gjennomfare empi-
riske undersgkelser som et ledd i videreutvikling av organisasjonen.

En fiskeforedlingsbedrift med ca 100 ansatte blir ansett som den kanskje mest aktive bedriften i
BU 2000-arbeidet. Denne bedriften hadde betydelige arbeidsmiljgforbedringspotensialer. Vantriv-
sel skyldes bade autoriter (mellom)ledelse og av andre arsaker opplevelse av ikke a bli sett, hart
og ha innflytelse pa egen arbeidssituasjon. Fire gnsker fremsto klart:

de ansatte gnsket a bli tatt med pa rad rundt utvikling av bedriften

forbedre kommunikasjonen

gnske om mer variasjon i arbeidet

mer opplaring.

Flere av tiltakene som bedriftsundersgkelsen avdekket behov for, omhandlet arbeidsmiljget og
etter undersgkelsene ble mange ulike tiltak iverksatt.
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Dette gikk pa a skape medvirkning, regelmessige allmgater, diverse tiltak for & bygge merkevare i
fellesskap, tiltak for fysisk aktivitet (blant annet stette til & trene i treningsstudio), pausegymnas-
tikk, ansettelse av fysioterapeut og rent fysiske tiltak gjennom endring av bygningsmassen
(boblebad, velbehagsrom, solarium, nye garderober, ny kantine), samt at det ble arrangert sosiale
fellesaktiviteter,

Det er ogsa etablert ulike formelle fora som Utviklingsringen, et fast forum med representanter for
alle avdelinger som tar inn HMS saker, trivsel pa arbeidsplassen samt kvalitet og gkonomi, Kla-
gemuren er en bok hvor de ansatte skriver forslag til ting som bar tas opp i Utviklingsringen. Et
viktig poeng er at dette forumet er et selvstendig og besluttende organ og er et radgivende organ
for bedriftsledelsen.

Bedriftsavisa, et eksempel pa a bygge merkevaren internt og gke fellesskapsfalelsen, er reetablert
med utgivelse en gang i maneden. En etterundersgkelse ga entydig positive tilbakemeldinger. Fra
1997 til 2000 sank sykefraveaeret dessuten fra 11.7 prosent til 8.5 prosent, noe som tillegges at le-
delsen tar de ansatte og arbeidsmiljget mye mer alvorlig.

@kt trivsel synes som et gjennomgangstema. Den samme bedriften, som har mange unge, single
utenlandske arbeidere, etablerte gjennom samarbeidet med forskere i BU 2000 tanken om en vel-
ferdsoffiser — noe som etter hvert ble Batsfjord frivillighetssentral. Bakgrunnen var at de tilreisen-
de arbeidstakerne gjennomgaende hadde lite & gjare pa fritiden. Flere bedrifter og kommunen har
i fellesskap finansiert dette tiltaket som etter hvert har fatt mange oppgaver knyttet til tilreisende
arbeidskraft.

Drivkrefter bak samarbeidet mellom UiTg, Norut og naringslivet i Batsfjord hevdes a vaere etab-
leringen av BU 2000. Kompetanse og kompetanseutvikling har fatt en gkt betydning og samarbei-
det med universitetet er videreutviklet. Ogsa Batsfjords lokale opplaringssenter, BOAS, er styr-
ket, og i dag tilbys skreddersydde kurs for industriens behov. Dette forteller ogsa om et annet vik-
tig resultatet — nemlig at bedriftene er blitt mer trenet i & bestille kompetanse fra eksterne miljg.

Det som kjennetegner Batsfjord, trolig pa lik linje med andre mindre lokalsamfunn, er fellesskap
mellom bedrifter — men at et fatall bedrifter og/eller personer spesielt leder an i oppstarten av en
utvikling, jamfar Hubak m. fl. (2001b). Nar fellesskapsfalelsen styrkes gjennom erkjennelsen av &
fa til noe nytt, gir det en giv med positive ringvirkninger. Aktivitet og utvikling skaper nysgjerrig-
het ogsa utenfra. For Batsfjord sin del dreier det seg om mange medieoppslag, besgk av dyktige
gjesteforelesere som returnerer til sine institusjoner med en historie om hva Batsfjord har utfart
med tanke pa kompetanseutvikling. Hapet er rekruttering, at flere dyktige arbeidstakere med hg-
gere utdanning vil arbeide i Batsfjord for en kortere eller lengre periode. Malet blir bade a utvikle
og opprettholde en kompetanseutviklingsspiral og a tiltrekke seg ny kompetanse utenfra.

7.1.3 Eksemplet Batsfjord - med fokus pa tillit

Etter deltakeres egne uttalelser har store holdningsendringer skjedd gjennom nye erfaringer. | et
analytisk perspektiv har flere typer barrierer blitt bygget ned og tillit og tiltro til kompetanseutvik-
ling bygget opp. La oss se nermere pa dette.

’Her bruker vi dialog - ikke inkasso!™

Sitatet er uttalt av en bedriftsleder i Batsfjord og forteller i korthet at innad i samfunnet hersker
tillitsbasert samarbeid fra for. Konkret har sitatet sitt grunnlag i eksterne eierinteresser i en bedrift
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som kom i gkonomiske vanskeligheter. Da inkassovarslene kom fra eiers kreditorer falt denne
uttalelsen i et intervju med lokal presse.

At Batsfjorderfaringene ble spredt og Tromsgs FoU-miljg etterspurt som kompetanseutviklings-
partnere handler ogsa om en 8-9 ar lang prosess hvor forskningsmiljgene har mattet bevise at de er
i stand til & sette seg inn i lokale bedrifters og lokale samfunns situasjon, vurdere disse med refe-
ranse til egen kompetanse og deretter ga i gang med a utarbeide tilbud. I lgpet av denne tiden har
de fatt mange sparsmal knyttet til hvorvidt de kan bistd og hva som skiller disse forskerne fra and-
re forskere. Dette indikerer at bedriftene har hatt ulike erfaringer med forskere. En bedriftsleder
erfarte at de ansatte gkte sin kompetanse i en slik grad at hans virke kunne endres — fra a veere
orientert om den daglige driften til & kunne konsentrere seg om strategiutviklingsarbeid. I ut-
gangspunktet var denne eieren skeptisk til for mye medvirkning. Etter flere samarbeidsprosjekter
hadde han endret oppfatning og mente at bred medvirkning var helt ngdvendig for a sikre bedrif-
ten og lokalsamfunnets fremtid. Dette dreide seg om medvirkning gjennom kompetanselgft, ut-
danning og derigjennom gkt selvtillit. Han skal ha uttalt med et smil at: De er jo sa gode til & ar-
gumentere for seg at na er det like fer det er jeg som far sparken! Det er veldig artig & samarbei-
de med dem.

Forskerne fremholder at det tar tid & utvikle denne relasjonen og a fa bedriftene til a satse pa kom-
petanseutvikling. | dag er det hele snudd til at forskerne ettersparres. Det tilpasses og skreddersys
tilbud, forskerne setter aktiviteter i gang sammen med bedriftene, de foreleser og de bruker erfa-
ringene tilbake i undervisningen ved institusjonene de arbeider i. Bedriftslederen/eieren i en av
motorene fra BU 2000-samarbeidet skrev fglgende i et brev til Norut Samfunnsforskning i mars
1999:
Etter en sterk folelse av at forskning mot fiskeribedriftene tidligere har veert utfert i fors-
kernes interesse har undertegnede de to tre siste arene blitt positivt overrasket. Universite-
tet i Tromsg, NORUT samfunnsforskning og Fiskeriforskning har med faglig tyngde tilfgrt
var bedrift et perspektiv i organisasjon og lederutvikling som vi har stor nytte av. (...) FNL
anmoder om en viderefgring av prosjektet, men da med et noe bredere spekter av bedrifter.
De lederprofiler og de rapporter som er utarbeidet etter informantenes medvirkning har
medfert tildels store forandringer. Det er satt i gang flere ting som i stikkords form har
fort til bedre miljg, trivsel og effektivitet i bedriften. Her nevnes: medvirkning via organi-
sasjoner, utviklingsring, medarbeidersamtaler, mellomledermater og allmannamgater.
Medarbeidere er sendt ut i markedet; EU og Amerika. Mellomledere har faste utdannings-
planer som rulleres etter tiloud og behov. Produksjonsansatte skoleres ved kursing i sprak,
fagbrev og spesialisering. Det er derfor etter var oppfatning viktig at dette arbeidet videre-
fares. Vi vil derfor ogsa yte mer enn tidligere for & komme videre i utviklingen, da denne
form gir en langt bedre forstaelse hos ledelse og ansatte i forhold til innleide konsulen-
ter.”

Dette sitatet peker pa mange forhold - ikke minst at tillit er bygget opp og barrierer og fordommer
mot forskere er bygget ned. Det viser ogsa gkt absorpsjonsevne gjennom langvarig forsknings-
samarbeid. Lederen gnsker a fortsette samarbeidet og i oppskalert fasong — og med gkt egeninn-
sats. Arbeidet som har veert gjennomfert har veert bredt orientert.

Som vi tidligere har veert inne pa er det av avgjerende betydning at relasjonene og samarbeidet
oppfattes som gjensidig nyttig for de involverte partene. Samarbeidet om det som har fatt benev-
nelsen Universitetet i Batsfjord hadde sin opprinnelse i tre forhold:

(1) Samarbeidet med forskningsmiljget hadde allerede fart til et erkjent behov for kompetan-
seutvikling for & gjgre bedriftene bedre i stand til & utnytte forskernes innspill og de ansat-
tes ervervede kompetanselgft

(2) Man sa kompetanseutvikling som viktig for a holde pa rekruttert personell med hgy for-
mell utdanning
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(3) @nsket om a styrke nettverket og samarbeidet internt mellom bedriftene og virksomheter i
Batsfjord.

Kort oppsummert forteller dette eksemplet om spredningseffekt og positive ringvirkninger pa flere
mater. For det farste gnsket flere lokalsamfunn a denne utviklingsmodellen. Utviklingsprosjektene
var bredt orientert og samarbeidet mellom bedrifter, bedrifter og andre institusjoner og etater gkte.
Bedriftene ble dyktigere bestillere av kompetanse og arbeidsplassene ble langt mer populare.
Ogsa ansettelser av personer med hgyere formell utdanning forekom. Oppfatningen av forskere
endret seg betydelig. Eksemplene viser ogsa at bedrifter med en apen og utviklingsorientert ledel-
se er viktig.

7.2 Case Il: Kunnskap og neering i Kyst-Finnmark (KN) — samarbeid om
kompetanseutvikling i sma kommuner

7.2.1 KN - et prosjekt knyttet til kompetansereformen

Dette prosjektet er gjennomfart i seks kommuner i Finnmark i perioden 2000-2002 og har ingen
direkte relasjoner til BU 2000 eller VS 2010. Opphavet til prosjektet var kompetansereformen.
Det dette eksemplet best illustrerer er forholdet mellom et administrativt og et operativt niva i
gjennomfaringen. Prosjektene hadde FoU-basert kompetanse innkjgpt, men dette er ikke det tyde-
ligste samhandlingsaspektet i eksemplet.

Malet med prosjektet var kompetanseheving i regionene. Dette skulle realiseres gjennom et for-

pliktende samarbeid mellom Fylkeskommunen, de seks kommunene med et sett utvalgte lokale

bedrifter og organisasjoner. Konkret beskrives malet som falger:
... "& bedre konkurranseevnen til naringslivet i kystkommunene gjennom en samordnet
innsats for & gi tilbud om kompetanseheving for den voksne del av befolkningen, szrlig
innrettet pa arbeids- og naeringslivets behov. (..) Det skal fokuseres spesielt pa & skape
muligheter gjennom samordning mellom ulike aktgrer, sektorer og virksomhetstyper.
(..)Kompetanseheving og de nye relasjoner som samordningstiltakene skaper, skal stimule-
re til nyskaping og nyetablering i naringslivet.” (Ellingsen 2003a s. 14)

Pa et overordnet niva dreide KN-prosjektet seg om omstilling i kommunene. Det dreide seg om
overlevelse og om stedsutvikling og om krav til nye samarbeidsformer som resultat av endrede
organiseringsmater, resultatkrav og medvirkningskrav i moderne arbeidsliv. Oppskriften var a
arbeide proaktivt og i tett relasjon med naere omgivelser. Et slikt prosjekt krever prosjektledere
som enten har eller opparbeider seg tillit i omgivelsene og som far gjennomslag for kompetanse-
fortellingen.?

Prosjektet skulle skape nye samhandlingsmenstre, endre holdninger hos naringsliv og i offentlig
sektor, bryte ned gamle grenser og strukturerer og skape nye mgnstre basert pa frivilling engasje-
ment. Prosjektet var samfinansiert av Kommunal- og regionaldepartementet (KRD), Finnmark
fylkeskommune, Statens Naerings- og distriktsutbyggingsfond (SND) og egenandeler fra deltaker-
ne. Prosjektet skulle forankres i det lokale naringslivet og ulike aktarer skulle samordnes og sam-
arbeide. Neeringslivet skulle engasjeres ved a initiere kompetanseutviklingsprosesser pa bedrifts-
niva gjennom samordning og nettverksbygging med kompetansetilbydere.

22 Kompetansefortellingen — definert som den store fortellingen om kompetansesamfunnet og verdien av kompetanse-
utvikling. Se ogsa Kapittel 1.1.
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7.2.2 Prosjektets administrasjon og styringsenheter

Situasjonen var at i de seks delprosjektene var det utnevnt kommunalt ansatte prosjektledere i 50
prosent stilling som hadde i oppgave a innrullere bedrifter, organisasjoner og enkeltpersoner til a
bruke tid og penger pa kompetanseheving i den aktuelle kommunen. Det ble nedsatt en regional
styringsgruppe for hele prosjektet og seks lokale prosjektledere som igjen hadde hver sin lokale
styringsgruppe representert med radmann, en politiker og en naringslivsrepresentant.

Den regionale styringsgruppen var prosjektets formelle ledelse og besto av representanter fra fyl-
keskommunen, SND, Arbeidsmarkedsetaten, Statens utdanningskontor, naringslivet og fylkesut-
danningsetaten. Den hadde ansvar for overordnede malsettinger, skulle fatte strategiske beslut-
ninger og velge satsingsomrader. Samtidig var det en forventning om at disse representantene
gjennom prosjektet skulle bygge bro mellom de ulike etatene. Dette fungerte darlig. En av etatene
trakk seg tidlig i prosjektet, naringslivets representant mgtte sjelden til mgtene og flere av de gv-
rige var passive.

Fylkeskommunen var prosjekteier og FKs representant var ogsa den mest aktive i styringen av
KN-prosjektet. Denne personen ble etter hvert oppfattet som eneansvarlig for prosjektets framdrift
og resultater. Dette hadde implikasjoner for gjennomfaringen av de seks delprosjektene. Der tilli-
ten til fylkeskommunen i utgangspunktet var lav, smittet dette over pa prosjektgjennomfaringen.

De seks lokale styringsgruppene var en palagt del av prosjektet. Dens funksjon var a fungere som
darapner og mobiliseringsagent og skulle ha en tillits- og bindeleddsrolle mellom prosjektet og
omgivelsene. Dette fungerte darlig i de fleste kommuner da deltakerne ikke prioriterte oppgaven
(Ellingsen 2003a).

De seks delprosjektene ble falgeforsket av NORUT Samfunnsforskning. Analysen innebar a vur-
dere hvordan den enkelte prosjektleder formet sin rolle og i hvilken grad hun/han greide & innrul-
lere bedrifter, finansieringsinstitusjoner, kompetansemiljger og andre aktgrer som i en regional
utviklingskoalisjon. Prosjektforlgpene ble analysert med vekt pa evne til innrullering gjennom
tillitsbygging til kompetansefortellingen, det vil si & overbevise om nytten av kompetanseutvik-
ling. Flere av prosjektene gjorde bruk av forskningsbasert kunnskap fra etter- og videreutdan-
ningsenheten ved UiTg, UVETT. Ogsa Hagskolen i Alta ble kontaktet for et mulig samarbeid. | ar
2000 hadde ikke hggskolen etablert mottak for eksterne henvendelser, og kommunen greide ikke
lete seg fram til noen som kunne hjelpe dem.

Disse delprosjektene var initiert ovenfra - pa regionalt/lokalt myndighetsniva, og analysen innebar
a vurdere prosjektleders evne til 4 *fa med seg” aktarer i arbeidet. Blant prosjektlederne var to
"fremmede’ og fire ’innfgdte’ i den aktuelle kommunen. Utfordringen for de aktuelle prosjektle-
dere var tillitsbygging i forhold til de aktgrer som var gnsket innrullert — det vil si utvikle en felles
forstaelse som i sin tur bidro til & fa pa beina de ngdvendige ressurser for a gjennomfare prosjek-
tene. Prosjektlederne skulle utgjare et felles team da de seks lokalsamfunnene har noksa lik kon-
tekst, det vil si neeringsmessige utfordringer, lokal prosjektorganisering, noe avventende lokale
styringsgrupper, og de utviklet noksa like tiltak i de respektive kommunene.

Den regionale styringsgruppen ga den enkelte prosjektleder stor frihet til & utforme prosjektene.
Dette betydde at de kunne benytte sin kompetansebase, sitt nettverk — ressurser som fungerte som
deres sosiale kapital i gjennomfaringen av prosjektet.
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7.2.3 Det operative arbeidet i kommunene

De seks prosjektlederne valgte ulike strategier for gjennomfaring av prosjektene. | tre av de seks
kommunene var forskningsmiljger engasjerte for kompetanseheving og gkt samarbeid i kommu-
nene. Vi vil her eksemplifisere med to sveert ulike prosesser.

Et av prosjektene arbeidet etter prinsippet kompetanseutvikling som spredning av forskningsbasert
kunnskap: dette ble gjort av en ikke-lokal prosjektleder. Han hadde universitetsutdanning innen
fiskerifag og var i tillegg naeringskonsulent i kommunen. Faglig spisskompetanse ble brukt som
tillitskapende strategi. Det skjedde en direkte overfagring av relevant kunnskap fra forskning til
brukermiljgene og det ble knyttet verdifulle faglige nettverk for begge parter. Det var et smalt
fokus som ble benyttet, men nyttig for a bygge lokal spisskompetanse. | denne kommunen oppar-
beidet ham seg sterk tillit i de aktuelle miljger, men ikke sarlig bred tillit forgvrig. Prosjektleders
sosiale kapital gkte gjennom prosjektet og han ble ansatt i en av bedriftene etter prosjektslutt.

Det kanskje mest vellykkede prosjektet kan kalles Kompetanseutvikling gjennom identitetsbyg-
ging. Her var den kvinnelige prosjektlederen *innfgdt’, hadde hgy anseelse og var valgt som vara-
ordfgrer. Hun hadde et stort overlokalt nettverk, bred kontaktflate i lokalt naringsliv, i befolk-
ningen og bred politisk stgtte. Hun skapte tillit til kompetansefortellingen gjennom a arbeide pa en
bred og involverende mate. Alle kommunenes aktargrupper ble involvert pa lik linje.

De tiltakene hun iverksatte hadde et bredt nedslagsfelt og kompetansemessig varierte de, hadde
bredde, involverte mange aktgrgrupper og dreide seg om identitetsskapende forhold rundt fiskeri
0g a bygge opp lokalsamfunnet. Dette bidro til & synliggjgre det lokal naringslivet bade lokalt og
utenfor kommunen. Et resultat var desentraliserte universitetsstudier som rekrutterte bredt. Dette
gjaldt ikke spisskompetanse pa et smalt felt, men derimot mer generisk kunnskap til et bredt spek-
ter brukere. Tilbudet var knyttet til regionens serpreg med fag som historie, geologi og arkeologi.
Det ble skapt bred tillit til prosjektet og det ble utviklet nye lokale arenaer og for dialog og nett-
verksbygging for ny naringsutvikling. Et konkret resultat er en endringsberedskap som tradte i
kraft da tre hjernesteinsbedrifter gikk konkurs. Et utviklingsselskap ble etablert og dette star na
bak oppstarten av en ny fiskeriforedlingsbedrift.

| forhold til prosjektets malsetting fremstar dette prosjektet som det mest vellykkede. Arbeidsma-
ten innebzrer en meget velutviklet form for kombinasjoner av dialog og involvering, mater, sam-
taler og tilbakemeldinger. Dette anses som ngdvendig redskaper i & bygge tillit og sosial kapital.
Arbeidsmaten er prosessuell: grundig, systematisk, men langsom — noe Ellingsen anser som ngd-
vendig i slike utviklingsprosesser.

Her dreier det seg om & oversette de store kompetansefortellingene til lokale forhold — en ma bru-
ke prosessorientert arbeidsmate. Eierskap til ideer og tillit til at det nytter krever aktarer som
mestrer denne oversettingen. Samtidig er kjennskap til lokal politikk, naeringsliv og offentlig sek-
tor verdifull kompetanse og ngdvendig i arbeidet med innrullering av interessenter.

7.2.4 Brudd pa strukturell tillit

Ellingsens falgeforskningsprosjekt foretar en analyse i et tillitsperspektiv. Tre forhold utpekte seg
som barrierefremmende og tillitssvekkende for prosjektene:

e Styringsmodellen innhold asymmetriske maktrelasjoner og malkonflikter som farte til
manglende handlingsrom og beslutningsmuligheter. Det ga totalt sett ineffektiv ledelse av
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7.2.5

prosjektene. Flere trakk seg og det var samarbeidsproblemer mellom representantene for
ulike etater.

Regional styringsgruppe hadde ulike fortolkninger av mal, samt at representantene og de-
res moderorganisasjoner hadde ulike maloppfatninger. Dette gjaldt til eksempel finansie-
ring over SND hvor det ble oppfattet som lgftebrudd da ingen risikoavlastende kapital
kom inn. Dette illustrerer et brudd pa strukturell tillit som farte til at flere kommuner vur-
derte a trekke seg fra prosjektet.

De personene som satt i den regionale og de seks lokale styringsgruppene var tildels umo-
tiverte og uinteresserte. Deres tilstedeverelse var basert pa formelle posisjoner mer enn pa
interesse.

Tillit i det operative arbeidet

Prosjektledernes arbeidsmate og evne til a bygge tillit i lokalmiljeet gir i dette prosjektet
sveert ulike konsekvenser. Alle seks har et eller annet renommé hengende ved seg ved a
veere enten lokale "helter’, *skurker’ eller fremmede og "myteomspunnede’ personer. Bar-
rierer som prosjektlederne opplever, tolkes av Ellingsen (2003a) som et resultat av den
verdien deres sosiale tillegges i den lokale konteksten. Renommeéet svekket eller styrket
deres tillitsbyggende evner pa prosessuelt og individuelt niva.

Prosjektlederne hadde varierende grad av politisk statte — der dette var positivt, resulterte
det ogsa i flerkommunalt samvirke.

En tydelig ressurs var kjennskap til det politiske landskapet og evne til 2 mangvrere i dette.

En felles forstaelse blant de fleste prosjektlederne at kompetanseheving var a tilby
kurs/seminarer. Tre av kommunene tok i bruk forskningsbasert kunnskap i prosjektene. En
av disse var knyttet til en bransje (fiskeoppdrett) mens de to andre dreide seg om bered-
skap for utvikling, omstilling og endring i kommunen.

Dette eksemplet illustrerer tydelig at organisering og forankring ma samhandle med det utgvende,
operative arbeid som her er representert gjennom prosjektlederne. Engasjement og entusiasme
mangler i styringsnivaene i dette caset og det kan velte prosjektet. Ikke innfridde lgfter pa myn-
dighetsniva kan som her gi den strukturelle tilliten en knekk og dermed ogsa den relasjonelle tillit
mellom prosjektledere og styringsgrupperepresentanter. Slik kan hele prosjekter resulterer i

fiasko.

7.3 Case Ill: Programinitiativ ved Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet
(NTNU)

7.3.1 Tverrfaglige programinitiativ

NTNU (tidligere Universitetet i Trondheim) har pa en rekke omrader lang erfaring med bedrifts-
samarbeid, seerlig gjennom det tidligere Norges Tekniske Hagskole, NTH (etter omorganiseringen
i 1996 mest kjent som NTNU Glgshaugen), men ogsa gjennom deler av det medisinske fakultetet.
Da forskningsinstituttet SINTEF ble etablert som en ideell stiftelse i 1950, var malsettingen en
oppgavedeling mellom institusjonene. Hagskolen skulle drive forskning og undervisning mens
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SINTEF skulle gjare forsknings- og utviklingsoppdrag for industrien. Overlapp i bemanning og
utstyr gjorde SINTEF til NTHs forlengede arm.

Det er i dag mange felles aktiviteter mellom SINTEF og NTNU Glgshaugen, og etter hvert ogsa
noen med Det historisk-filosofiske fakultet (HF) og Fakultet for samfunnsvitenskap og teknologi-
ledelse (SVT). Det er relativt utbredt at vitenskapelig ansatte ved NTNU har bistilling som vi-
tenskapelig radgiver i SINTEF, og til en viss grad ogsa at forskere i SINTEF har bistilling ved
NTNU. Hovedtyngden av samarbeidet mellom disse to og mot naringslivet er teknologifaglig.
Noen av de felles aktivitetene har ogsa veert stgrre program hvor malsettingen har veert 4 naerme
seg industrien og industriens behov pa en mer omfattende og flerfaglig mate. To eksempler pa
dette er Produktivitet 2005 (P2005, 1998-2005) og Neeringslivets idéfond for NTNU (1997-2003).
Fagekspertise fra bade SINTEF og NTNU har vert inne i begge programmene.

Mens P2005 er et forskningsradsprogram®, har Neringslivets idéfond vart bemidlet av narings-
livet. Idéfondets aktiviteter ble forankret pa toppniva ved NTNU og i de bedriftene som deltok.
Det dreier seg her blant annet om store foretak som Statoil, Norsk Hydro og Elkem, men ogsa
noen mindre foretak, dog ingen veldig sma.

Malsettingen med P2005 var a gjennomfgre en nasjonal satsing for a styrke konkurranseevnen
innenfor vareproduserende industri. Dette skulle oppnas gjennom en aktiv styrking av NTNUs
utdanning og norsk forskningskompetanse samtidig som bedrifter og involverte forskningsmiljg
gjennom et forpliktende internasjonalt samarbeid skulle utvikle et fagmiljg i verdensklasse. Pro-
grammet er tverrfaglig orientert og har tre hovedsatsinger. Disse er bedrifter i nettverkt (BIN),
industriell gkologi (1GK) og produktutvikling og produksjon (POP).%*

Idéfondet er etablert pa basis av langvarige relasjoner mellom bedrifter og NTNU/SINTEF. Det
har et utdannings- og kunnskapsutviklingsformal og i mindre grad umiddelbare nyttemal. Fire
tema ble valgt: medisinsk teknologi, energi og miljg, transport og logistikk og kunnskapsnettverk.
I tillegg ble Idélaboratoriet Oasen opprettet. Innenfor de fire hovedomradene ble konkrete pro-
sjekter ble utarbeidet og gjennomfart i en 4-5 ars periode. Det ble satset tungt pa stipendiater og
da fra ulike fagfelter i samme prosjektteam. De deltakende bedrifters motivasjon for & delta var
kort og godt at NTNU var blant landets fremste miljg pa fagfelt de behgvde utvikling pa. Derfor
fremsto det langsiktige malet som fremtredende pa bekostning av umiddelbar nytteverdi. Likefullt
— da det naermet seg avslutning av programmet, opplevde mange av de som arbeidet innen sat-
singsomradene at nytteverdi var etterspurt og at dette implisitt burde ligge i resultatene (for ek-
sempel doktorgradsarbeider). Idéfondet gir ogsa eksempler pa tette relasjoner mellom NTNU og
bedrift av en slik art at kunnskap ble implementert undervegs i fondets virketid.

Evalueringen av Naringslivet idefond for NTNU konkluderer blant annet med at det etablerte
radet og fondets styre og den topptunge forankringen har hatt betydning for at resultatene av fon-
dets aktiviteter ma betegnes som vellykket (Hubak og VVabg 2004a). Forpliktelser, jevnlig oppfal-
ging og en funksjonell organisering av satsingsomradene har hatt stor betydning for dette. Imidler-
tid har vi ogsa eksempler pa at den flerfaglige tilnsermingen var problematisk for noen av stipen-
diatene. Dette omhandler forhold vi her tidligere har veert inne pa, nemlig spenning mellom fagut-
danningers egenart og bedrifters behov. Dette var pa et ikke-teknisk fagfelt.

P2005 har ogsa noe av det samme opplegget, men ikke samme forankring, verken i NTNUs topp-
ledelse eller med tanke pa forpliktelse innad i de deltakende bedriftene. Flerfagligheten star sent-
ralt ogsa i P2005 og her deltar flere mindre bedrifter enn i idéfondet.

23 P2005 ble startet som et eget program. N4 er det en delaktivitet under et annet brukerstyrt forskningsradsprogram.
2 For mer informasjon se http:/program.forskningsradet.no/p2005



102 Nye arbeidsformer for MOBI?

Disse eksemplene er ment a illustrere at det satses pa tung, flerfaglig ekstern virksomhet ved
NTNU og at disse aktiviteter gjerne er i samarbeid med forskningsinstituttet SINTEF. Like viktig
er det a gi et eksempel pa at topptung forankring ogsa er viktig for store satsinger med store be-
drifter — vel & merke sa lenge det er faglig feste og forankring med gjennomfaringsevne i tillegg.
Delt forstaelse av malsettinger, god organisering og tydelig, jevn kommunikasjon pa alle niva
(rad, styre og faglig gjennomfaring av prosjekter) er suksessfaktorer for Neeringslivets idéfond for
NTNU.

Selv om dette er store tunge satsinger, har de likevel fellestrekk og overfaringsverdi til mindre
prosjektsamarbeid. Ogsa her tar tillitsbyggingen tid. Den er bade av strukturell karakter (forven-
ting om at kompetansemiljgene utvikler fremtidsrelevant kunnskap) og relasjonell tillit (langsikti-
ge relasjoner mellom personer). Styringssystemene ma promotere operativt gode arbeidsstrukturer
og disse ma falges opp.

7.3.2 Samarbeidet Institutt for tverrfaglige kulturstudier og naeringsmiddelbedriften
’Smagodt’

Det historisk-filosofiske fakultet og Fakultet for samfunnsvitenskap og teknologiledelse har ikke
samme tradisjon for samhandling med bedrifter, men ett av eksemplene vare er hentet fra Institutt
for tverrfaglige kulturstudier. Institutt for tverrfaglige kulturstudier (ITK) er et flerfaglig institutt
pa NTNU Dragvoll. Det sorterer under Det historisk-filosofiske fakultet og bestar av historikere,
samfunnsvitere og ingenigrer. Fagmiljget ble tidlig engasjert i programmet Produktivitet 2005,
som startet i 1997/98. Det er to forskere med historiefaglig bakgrunn som er intervjuet i dette ca-
set.

P2005 var tenkt som et langsiktig samarbeid for & bygge relasjoner mellom bedrifter og forsk-
ningsmiljg og hadde som nevnt tverrfaglig orientering. Gjennom programmet ble det etablert
nettverk og gkt forstaelse mellom bedrifter og de ulike kompetansemiljgene fra NTNU og
SINTEF. Blant bedriftsrepresentantene var det handlekraftige personer som var innstilte pa a for-
sgke noe nytt og a tenke annerledes. | starten var mange av bedriftsrepresentantene ’snevre’ —
teknisk instrumentelle og gkonomisk orienterte. Et par av historikerne ved ITK var opptatte av
merkevarebygging, kultur og naeringsmidler. En av de representerte bedriftene var en narings-
middelbedrift som vi har valgt a kalle *Smagodt’.

Flere prosjektforslag ble etablert i et samarbeid mellom P2005, Institutt for produktdesign (ogsa
ved NTNU), Matforsk, Institutt for fremtidsforskning, Handelshgyskolen BI, *Smagodt’ og ITK.
Et av disse hadde historisk orientering. Gjennom samtaler og mgater i P2005 ble det bevilget peng-
er til at ITK skulle skrive ’Smagodt’s historie. Ogsa bedriften selv deltok med en del penger.

Boka tar for seg godteriets historie like mye som bedriftens historie. Begrep som nytelse og for-
brukergrupper blir satt i historisk kontekst og det samme gjelder bedriftens identitet. Bedriftens
produkter blir satt i kontekstene tid og rom og man analyserer markedsutviklingen til produktene
og bedriften. Hva har dette betydd for *Smagodt’?*

Det kan vi vanskelig besvare. Arsaken til at vi tar med eksemplet er at et utvidet oppdrag etter &
ha skrevet et bedrifts historie, trolig er nytt for et historiefaglig miljg ved NTNU. Forskerne ved
ITK er nysgjerrige pa a prgve nye veier — pa samme mate som de selv beskriver ’Smagodt’s re-
presentant i P2005-samarbeidet. Forskerne brukte mye tid pa a tydeliggjere produktene — sette
dem inn i den tiden de var lansert i og samtidig tydeliggjere ulike markedssegment. Dette mener
de har veert bidrag til & forme bedriftens kultur, visshet om egen historie, produkters suksess og

% | og med at bedriften har satt en 5 ars klausul pa frigjering av boken, har vi kun intervjuene & ga ut fra.
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fall i ulike epoker og sa videre. Dette er verdifull kunnskap i dag — bade i produktutvikling
/merkevarebygging — men ogsa til utvikling og styrking av bedriftskultur og muligens arbeidsmil-
joet. Bokprosjektet var imidlertid utgangspunkt for videre samarbeid — na fullfinansiert av *Sma-
godt’. Det dreier seg om viderefgringer av bokmanuset — & lage materiale som skal benyttes i pro-
filering av bedriften og produktene gjennom foredrag, messer, utstillinger og sa videre. Dette skjer
gjennom et kort konsentrat av boken og gjennom presentasjonsmateriell i Powerpoint og utstil-
lingsmateriale. Dette indikerer i seg selv at bedriften ser verdi i samarbeidet.

| dag brukes data fra prosjektet i undervisning pa mastergradsstudiet. Det er to historiestudenter
som er engasjerte i arbeidet med *Smagodt’ og som skriver mastergradsoppgaver med data derfra.
Dette er kunnskap som ikke er brukt tidligere. Arbeid med innovasjon skjer, ifglge informantene
pa indirekte, finurlige mater — ofte langt unna det en tror. Det er mye intuitivt arbeid. Historie kan
vare en god vei til innovasjon ved at det bygger bro mellom en glemt (suksessrik?) fortid og en
usikker fremtid.

En viktig barriere i samarbeidet var ulike fagbakgrunner og derved at man matte bruke mye tid pa
a samkjare seg, finne felles forstaelser og foreta beslutninger. Dette med & ha nok tid fremheves
spesielt. Det informantene kaller "dialektforskjeller” er en viktig arsak til at en behgver tid til &
sette spillereglene slik at de oppfattes likt i begge leire — helst far arbeidet tar til. Ogsa det kjente
nytteperspektivet var gjenstand for diskusjon. Behovet for umiddelbare resultater versus en lang-
siktig identitetsskapende aktivitet ble brakt pa banen. | dette tilfellet har forskerne forholdt seg til
fire ulike personer — noe som fra tid til annen oppfattes som & matte begynne pa nytt flere ganger.

7.3.3 Gjennomgaende erfaringer

Samhandling mellom NTNU og bedrifter er belyst ved eksempler som viser til samarbeid med
starre konsern og bedrifter heller enn SMBer. Arsaken er at dette kan gi en god pekepinn pé& hvor
barrierene ligger — ogsa for SMBer. Forskjellen er at det kan veere lettere & oversette kompetanse-
fortellingen til de starre, de som har mange ansatte med hgyere utdanning. Samtidig er det fortsatt
tydelig at dette gjelder de disipliner og fagretninger som har erfaring i samhandling med nerings-
livet. For andre fagomrader (her: samfunnsvitenskap og humaniora) er kompetansen og nytten
mer uklar for bedriftene og bygging av tillit tar lengre tid og kompetansens virke ma erfares.

Tilliten er intuitiv, relasjonell og prosessuell. Den ma bygges opp over tid og vedlikeholdes gjen-
nom & arbeide for at en felles forstaelse er tilstede. Dette opprettholder trygghet. Dernest ma det
forefinnes vilje til forhandlinger og oversettingsarbeid som gjer gjensidig forstaelse mulig. Perso-
ner er i dette langt viktigere enn strukturer, ifglge informantene.

7.4  Case IV: Studentbruk ved Institutt for industriell gkonomi og teknologiledelse,
NTNU

7.4.1 Bakgrunn

Som vi har bergrt tidligere er det av stor betydning at bedrifters ledelse er interessert i endring og
endringsledelse for at kunnskapsmiljgers kompetanse kan fa gjennomslag. De falgende eksemple-
ne har ogsa sin bakgrunn i en professors langsiktige relasjons- og tillitsbygging mot norske bedrif-
ter. Ogsa denne personen har en bistilling ved SINTEF. Hans felt er ledelsesutvikling, organisa-
sjonsutvikling og produksjonsorganisering. Gjennom sin undervisning og veiledning har han ogsa
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utdannet kandidater som i dag sitter i ledende stillinger i ulike bedrifter. Dette tydeliggjer en vik-
tig side ved hvordan tillit- og relasjonsbygging kan ta form.

Professoren har sitt virke ved Institutt for industriell gkonomi og teknologiledelse (1T), som til-
harer Fakultet for samfunnsvitenskap og teknologiledelse ved NTNU. Instituttet utdanner primeert
sivilingenigrer.

7.4.2 Tillit = at de tror pa var kompetanse = erfart var kompetanse

Gjennom en lang arrekke har var informant bygget relasjoner mot et antall bedrifter. Disse tilbyr
en rekke studenter praksis, sommerjobber og endatil ansettelse etter endt studium. En viktig moti-
vasjon for bedriftene til & innga samarbeid med NTNU kan altsa vaere ansettelsesformal. Dette
gjelder primaert starre bedrifter. Da ser de etter generell forstaelse og leeringsevne, sosiale ferdig-
heter og faglig dyktighet, ifalge informanten. Slik far bedriftene pravd ut studenter ved hjelp av
kortere engasjement. Dette er en gkonomisk sett gunstig lgsning for bedriftene og en aktuell mate
a rekruttere pa.

Eksemplene fra dette Institutt for gkonomi og teknologiledelse omhandler undervisningsformer pa
alle niva - fra grunnutdanning til doktorgradsniva.

7.4.3 Ettrearig samarbeidsprosjekt med ’Storindustri’

| perioden 1996 — 2000 ble dette samarbeidet gjennomfart ved sivilingenigrstudiet ved 1JT. Det
var et generelt organisasjonsutviklingsprosjekt som omhandlet utvikling og organisering av pro-
duksjonen, kommunikasjon i bedriften og lederutvikling. Dette er et stort konsern i norsk sam-
menheng. Sju studenter hadde sommerjobber alle ar hvert ar i sju uker. *Storindustri’ lgnnet stu-
dentene pa vanlig mate samt at de finansierte ett ukeverk for at studentene skulle bearbeide sine
refleksjoner etter arbeidsperioden. Det farste aret arbeidet de i produksjonen. De var palagt a fare
dagbok over hva de erfarte. De arbeidet seg oppover’ i konsernet og siste ars sommerjobb hadde
de i staben pa konsernledelsesniva. Samme prosedyre ble fulgt hvert ar, dagbokskriving og en
ukes betalt refleksjonsarbeid i etterkant. Refleksjonsnotatene ble sendt *Storindustri’. Allerede
etter det farste aret ble ledelsen interessert - til tross for at behandlingen av erfaringsmaterialet
ikke var szrlig *faglig’. Studentene ble invitert til & presentere produksjonssystemet fra sitt sta-
sted.

Det dreide seg om en apen ledelse og var informant har erfart tilsvarende ved flere starre bedrif-
ter. Flere kandidater er blitt ansatt pa konsernniva etter endt utdanning. Veiledningen som studen-
tene far av fagansvarlig ved NTNU er viktig i slike prosesser fordi tilliten mellom bedrift og stu-
denter ligger nettopp der. Informanten har ogsa undervist sosiologistudenter og forsgkt a fa prak-
sisplasser i bedrifter som en del av studieopplegget ogsa for disse. Han sier at det er tydelige for-
skjeller pa hvordan bedrifter oppfatter fagligheten til en sivilingenigr i forhold til en sosiolog. Be-
drifter er mindre kjent med sosiologisk fagutdanning, deres kompetanse blir mer diffus enn de
fleste ingenigrers og skepsisen i bedriften stiger. Dette har ogsa sammenheng med at kontaktene i
bedriftene ofte er sivilingenigrer. Professor/veileder har fagutdanning bade som sivilingenigr og
sosiolog, men samfunnsvitenskapelig kompetanse viser seg vanskeligere a selge inn.

Var informant forteller at flere sivilingenigrstudenter fra IGT blir engasjert av bedrifter til & analy-
sere organisasjonen og vurdere forbedringspotensialer. Dette gjares i tre trinn;

1. En organisasjonsanalyse
2. Utvikling av relevante problemstillinger
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3. Vinklinger for a gripe an og arbeide med disse problemstillingene.

Dette blir sa behandlet og forslag utformes i prosjektoppgaver. Mange av bedriftene som har veert
vertskap for studenter fra Institutt for gkonomi og teknologiledelse har fulgt opp mye av de for-
slagene som studentene har kommet opp med.

Generelt erfarer var informant at bedrifter hvor det er lav formell utdanning fra far langt vanskeli-
gere mottar denne type tilbud og kompetanse. Hvorfor er det slik?

7.4.4 Behov for strukturerte leeringsprosesser

De mindre bedriftene med lav ingenigrtetthet eller lite annen fagekspertise pa hayere niva, er ofte
de vanskeligste & samarbeide med. De har liten eller ingen forestilling om hva en ingenigr kan, og
en nyutdannet sivilingenigr vet pa sin side lite om hva en bedrift trenger. Det er en relativt utbredt
oppfatning i bedrifter at en nyutdannet sivilingenigr “ikke kan noen ting” og at det tar to ar a nyt-
tiggjare seg dem. Var informant er uenig i slike pastander og hevder at nyutdannede er operative
etter kort tid. Informanten tror ogsa at det i mange bedrifter eksisterer en psykologisk sperre mot
kandidater med hgyere utdanning. Et eksempel som neppe bidrar til & snu denne forestillingen er
en konkret nevnt historie med en ambisigs, selvsikker student som narmest forsgkte & overta be-
driften i sin iver. Dette gikk ikke bral

Samtidig er det pa det rene at & arbeide med organisasjons- og ledelsesutviklingsspgrsmal i sin
natur er av prosessuell karakter. Dette betyr at man ma forhandle kandidatens kompetanse og be-
driftens behov uansett. SMBer er sjelden beredt til dette. De hevder & ikke ha tid. Som vi har vist
ved andre eksempler foran og vil vise fremover, kan dette med tidsbruk for bedrifter veere et vika-
rierende motiv. Vi vil heller hevde at da er ikke tillitsforholdet opparbeidet eller FoU-miljgets
kompetanse erfart.

Informanten sier at bedrifter ma engasjeres i strukturerte leeringsprosesser. De ma leere seg a forsta
nytten av hgyere utdanning. Det er mange veier som kan fgre dit. Entreprengrorienterte bedrifter
og mindre bedrifter med lav formell kompetanse tenker sjelden i slike retninger. Mye foregar pa
ad-hoc basis og denne type bedrifter prioriterer ikke refleksjon over egne handlingsvalg. Derfor er
det ofte vanskelig & engasjere studenter i slike bedrifter. Som vi skal vise lenger fremme finnes
det eksempler pa at hggskoler har overbevist bedrifter om kompetansefortellingen gjennom konk-
rete prosjekter. Dette har i ett av eksemplene fart til et samarbeid som har gkt i omfang.

Var informant har ogsa veert med i toppstyrte programforpliktede samarbeidsrelasjoner mellom
SINTEF/NTNU og bedrifter i form av sakalte intensjonsavtaler. Dette lykkes sjelden fordi det
ikke er etablert et tillitsforhold mellom aktgrene som forventes a samarbeide samt at prosjektene
ofte ikke er definerte. Personer bar kjenne hverandre og ha tillit til den kompetansen som tilbys.?®
Da ma de kjenne til kompetansen ogsa. Dette krever FoU-miljgers tilstedeveerelse over tid — tids-
aspektet for & utvikle gode arenaer for gjensidig nyttige leeringsprosesser ma ifalge var informant
ikke undervurderes. Arsaken til at tid er s& viktig speiler at jevnlig tilstedevearelse i bedriften er
ngdvendig for & bli bevisst de relevante utviklingsomradene. Veiledning av studenter krever til-
stedevaerelse ogsa av veileder. Tilstedeverelse over tid er viktig for a etablere gode praksisfelles-
skap.

2 Eksemplet foran fra Neeringslivets idéfond for NTNU ga andre data enn denne informanten har erfart. Arsaken til at
idéfondet kan sies & ha veert vellykket ligger trolig i at tillitsforholdene var etablert pa forhand, gjennom langvarige
relasjoner.
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7.4.5 Tiltaksforslag for a skape strukturerte laeringsprosesser i SMBer

| en tid med mange arbeidsledige akademikere kommer et helt konkret forslag opp. Bedrifter som
har lav formell kompetanse og liten erfaring med FoU-miljger kunne blitt koblet med arbeidsledi-
ge akademikere. Et forslag som ble lansert under et intervju i forbindelse med dette prosjektet var
ideen om et gkt samarbeid med aetat. Ideen gikk ut pa at dersom det offentlige Ignner akademike-
ren og vedkommende opparbeider ansiennitet, vil dette kunne gi en prosess hvor bedrifter blir
kjent med hva kandidater med hgyere utdanning kan tilby. Dette kan gjeres overfor enkeltbedrif-
ter eller overfor flere bedrifter i nettverk. En kan tenke seg at flerfaglige akademikerteam gar
sammen slik at tilbudet styrkes og gjeres mangfoldig. Seg i mellom kan akademikerne opprette
refleksjonsforum og utveksle synspunkter og planlegge tilbud overfor ulike bedrifter, ogsa her
enkeltvis eller i nettverk — alt etter hva bedriftene synes a behgve. Akademikerne ville da ogsa
kunne fungere som et mottaksapparat for kompetanselgft i bedriften. Et slikt tiltak kunne bade fa
utfall i form av faste ansettelser og, nest best, i form av at SMBer erfarer nytten av hgyere utdan-
ning.

7.5  Case V: Musikkbedrift gar pa nett med Hggskolen i Harstad

Denne bedriften som er lokalisert i Harstad hadde hatt kontakt med Hggskolen | Harstad gjennom
a ha levert musikkinstrumenter. En faglarer pa e-lering/ e-handel samlet 11 bedrifter i regionen
for & finne ut hva som “’skjedde pa fronten”. Dette var et ledd i 4 utvikle et nytt studietilbud ved
Hagskolen. Bedriften er ogsa brukt til & holde forelesninger for e-leringsstudiet. Allerede i de
farste forelesningene presenterte bedriftene sine ideer, gnsker og behov som inneholdt kompetan-
sebehov. En prosess som resulterte i samarbeid gjennom et SMB-K-prosjekt startet dermed. Be-
driften startet i det sma med statiske nettsider i 1997 og har utviklet et tiloud med stadig flere in-
teraksjonsmuligheter, etter hvert tilrettelagt for personalisering med en rekke utvidede community
funksjoner (Larsen 2003 s. 174).

Samarbeidet mellom hggskolen og bedriften eksemplifiserer fagutvikling i tett kobling mot naer-
ingslivet. Med hggskolens kompetanse pa e-handel og web-basert kommunikasjon har musikkfor-
retningen utviklet et meget interessant marked fra en liten by i Norge. Ifalge vare data har ideene
sprunget ut fra eieren, mens all realisering av disse har veert gjort i tett kobling med den statlige
hagskolen. En engasjert fagleerer og dyktige studenter har sammen med eierne av musikkforet-
ningen laget en database og nettsteder som har gitt et verdensomspennende kundenett innen blant
annet salg av musikkinstrumenter. God kundekontakt, kundeoppfalging og service forklares som
kjernen i suksessen med nettstedet. I tillegg fungerer det som megtested for aktarer innen musikk —
for informasjons- og kunnskapsutveksling. Tre SMB-K-kandidater har veert i bedriften. De to
farste har i dag fast ansettelse som programmerere og den tredje arbeider med gkonomisk-
administrative problemstillinger. Faglig veileder benytter empirien og sine erfaringer fra samar-
beidet i egen forskning og undervisning. Bedriften arbeider i dag med a selge sin generiske kom-
petanse til andre bedrifter i regionene som har / kan ha elektronisk kommunikasjon med sine kun-
der.

Arbeidsformen mellom hagskole og bedrift er preget av personlige relasjoner mellom fagleerer og
bedrift utviklet over tid. Utplassering av en nyutdannet kandidat til prosjektarbeid med veiledning,
altsd et SMB-K-opplegg, har vaert hovedmetodikken bak denne konkrete samarbeidsrelasjonen.
Som vist over inngar dette samarbeidet imidlertid i et nettverk for hggskolelektoren som har skre-
vet en fagbok om e-leering hvor denne bedriften er ett av flere case. Ogsa bedriften har helt klart
ambisjoner om & bruke sin kompetanse og sine erfaringer i en nettverkskonstellasjon ved at de
sgker a selge lgsninger — drive kompetanseoverfaring — til andre bransjer i regionen. Dette er pa-
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begynt ved at bedriften har tatt kontakt med potensielle interessenter, blant annet det lokale kraft-
selskapet.

7.6 Case VI: Hotell, reiseliv og kultur — i samme studium

Et annet eksempel pa en lignende interessekombinasjon er utvikling av fagtilbud i et tett samar-
beid med reiseliv-, hotell-, og kulturbransjen ved Hagskolen i Harstad. Fagfeltene er gkonomi og
samfunnsfag. Aktiviteten er etter hvert blitt til ett prosjektstudium og favner hotell/overnatting,
bespisning, ulike kulturaktiviteter og transport. Denne hggskolen er samlokalisert med flere kul-
turinstitusjoner og de arbeider blant annet med arrangementet festspillene i Nord-Norge.

Dette har veert mulig a realisere fordi den fagansvarlig bak dette utdanningstilbudet ved hggskolen
selv har lang praktisk erfaring fra reiselivsbransjen far hun tok videreutdanning og fikk ansettelse
ved hggskolen. Gjennom sine tidligere arbeidserfaringer har hun ogsa kontakter og tilstrekkelig
nettverk som bade er grunnlaget for at dette kombinerte utdanningstilbudet, med en betydelig
praksisdel for studentene, er gjort mulig samt at det videreutvikles gjennom de nevnte aktivitete-
ne. Hun har et bredt nettverk i reise- og kulturnaringene fra sitt tidligere arbeid i hotellbransjen og
hun har tillit innad i systemene. Hun har eksempelvis "utlovt gode kandidater” til ulike stillinger
til regionens hoteller. Dette er mulig fordi hun kjenner hotellenes behov og forventninger til re-
krutter. Motsatt vei er hun ogsa blitt kontaktet med spgrsmal om hun for eksempel har egnet re-
sepsjonslederkandidat og liknende.

Frem mot festspillene i 2005 skal studentene helt konkret planlegge og gjennomfare ideer som
skal lanseres under neste ars festspill. Til dette samhandler de tett med eksterne aktarer pa felt
som markedsfaring, logistikk, booking, budsjettering og sa videre. Interessen for samarbeidet med
hagskolen pa dette feltet er stor regionalt. Det arrangeres nettverkssamlinger og fagsamling for a
skape innhold og & utvikle samarbeidet og konkretisere aktivitetene. Studentene har ogsa utplasse-
ring i lgpet av studietiden. Som et ledd i motivasjon kan faglaerers kontakter inn mot disse
neeringene gi lgfter om fast jobb for en god del av kandidatene etter endt utdanning.

Tanken er dynamisk laering. Det skal bygges kompetanse ved hggskolen samtidig som det eksiste-
rende naringslivet styrkes og det bygges nytt naeringsliv. Det oppleves sterk entusiasme bade ved
hagskolen og eksternt. Den fagansvarlige hggskolelektoren forteller at dette er langsiktig arbeid
og tillit ma bygges og vedlikeholdes hele tiden. Informanten forteller om sveert positive erfaringer.
Det hele fungerer som gode spiraler hvor nye ideer stadig utvikles, de mottas i fag- og neerings-
nettverk, konkretiseres i samarbeid og settes ut i livet gjennom utstrakt leeringsoverfering.

Vare data tilsier at det er overveiende sannsynlig at disse to eksemplene fra Hagskolen i Harstad
ikke har sett dagens lys pa grunn av stor oppmerksomhet for eksternrettet virksomhet ved denne
institusjonen. Tvert om — vi anser heller at faglig interesse og personlige drivkrefter fungerer som
underliggende motiv. Aksepten og drahjelpen fra hggskolesystemet er ikke tydelig fremtredende.
Spesielt informanten fra dette siste eksemplet fremholder at faglig merittering ved hggskolen er
vanskelig med disse aktivitetene. Tiden spises til fagutvikling, undervisning og den konkrete eks-
terne nettverksaktiviteten.

Disse to hggskoleeksemplene viser begge betydningen av interesse hos enkeltpersoner ved hgg-
skolene — rent faglig og teoretisk, men med teft for de praktiske og anvendte sidene av fa-
gutviklingen. Erfaringsbasert tillit mellom naeringsliv og hggskole er helt vesentlig for a lykkes
med denne type samarbeid — preget av faglighet, praksisforstaelse, personkjemi og evnen til &
kommunisere. | tillegg ser vi nettverksdynamikken helt tydelig i begge eksempler.
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7.7 Case VII: ’Sveisebedriften’

’Sveisebedriften’ ble etablert for noen ar tilbake. Produktet er sveising av containere, primart av-
fallscontainere. | lgpet av fa ar vokste bedriften til 8-10 personer og den befant seg i en situasjon
med meget liten struktur. Det var gjennomgaende liten formell kompetanse pa administrasjon,
data og merkantil orientering i bedriften.

Daglig leder hadde ordrer og bestillingsmal pa lapper eller i hodet og resultatet var blant annet at
hver ny ordre ble laget fra bunnen av. De hadde ikke system for gjenbruk av tegningsunderlag og
sa videre. De hadde avtale med en renovasjonsbedrift i distriktet som markedsfarte bedriftens
produkter hos aktgrer som etterspurte containere.

Den SMB-Kompetanseansvarlige ved Haggskolen i Nord-Trgndelag besgkte bedriften og etter noe
diskusjon fremkom det at det stgrste behovet var en database med tegningsunderlag og konstruk-
sjon av produktene. Det ble ogsa besluttet at de skulle legge seg pa et mindre antall varianter av
produktene, i form av noen prototyper. En SMB-Kompetansekandidat fra IT-utdanningen ble satt
pa prosjektet med a lage en database, med en veiledning fra Hagskolen i Nord-Tragndelag. Det
stgrste problemet i starten var a fa daglig leder til a holde seg sapass i ro under mgtene at man
faktisk fikk snakket sammen og planlagt. Telefonen ringte i ett kjer, noe som resulterte i at det var
vanskelig & fa oppmerksomhet nok til & holde fokus for & samtale om behov og gnsker som kunne
veere aktuelle for bedriften.

Det tok ikke lang tids samarbeid far hagskolen tilbgd bedriften mer kompetanse for a fa en bedre
struktur p& virksomheten. Mange av de merkantile prinsippene var ikke pé plass. Arsaken var en
rask vekst og ettersparsel. De merkantile behovene gjaldt i farste rekke dette a planlegge bestil-
linger av ravarer til produksjonen. Fram til nd hadde de bestilt "slik at det holdt” og i og med at de
produserte individuelt satt de med store overskuddslager pa materialer. Slike sma bedrifter greier
ofte ikke falge opp med & bygge system og struktur fagr det er for sent. De blir altfor opptatt med
selve produksjonen. Bade tid og kompetanse er mangelvare. Dette er en viktig potensiell fallgruve
og viser konkret en drsak til at mange SMBer ikke mener & ha tid til & drive kompetanseutvikling.

| dette perspektivet er oppsgkende virksomhet av enormt stor betydning. Til tross for en litt treg
oppstart, erfarte bedriften raskt at hagskolen hadde noe a tilfare dem. De ble i lgpet av et ars tid
interessert i et utvidet samarbeid som ogsa innebar at de stilte mer interne midler til disposisjon.
SMB-Kompetansekandidaten er na fast ansatt i bedriften.

Sommeren 2004 hadde fire studenter fra Hagskolen i Nord Trgndelag seks ukers sommerjobb ved
’Sveisebedriften’. Finansieringen ble realisert som en tredeling mellom et lokalt vekstselskap,
kommunen og bedriften selv. SMB-Kompetansekandidaten og dennes veileder ved hggskolen var
begge viktige knutepunkter mellom bedriften og studentoppgavene. Rent konkret arbeidet tre av
de fire studentene med 1T og videreutviklet databasen. Omradene var ravareberegning og a etable-
re rutiner for de ansatte med bruk av databasen. Den fjerde studenten var gkonomifaglig og hadde
som oppgaver a etablere rutiner for fakturering og andre kontinuerlige gkonomiske oppgaver. Hun
ble ogsa tilbudt fast jobb i bedriften.

Denne historien er neppe atypisk for denne typen produksjonsbedrift. Fremfor alt forteller den om
at erfart nyttig kompetanse kan gke etterspgrselen etter mer kompetanse nar denne farst erfares.
Darlig tid er ikke lenger noe argument for ikke a utfare kompetanseprosjekter. Videre gir eksemp-
let ogsa illustrasjon til betydningen av proaktivitet fra kompetansemiljgenes side. Nar erfaring
med formell utdannelse i bedriften virker tillitvekkende, kan det som i dette tilfellet gke etterspar-
selen etter FoU-basert kompetanse.
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7.8  Case VIII: RF Rogalandsforskning og Industrinettverket for Sunnhordland?’

7.8.1 Programbakgrunn

Bedriftsutvikling 2000 ble etablert som et samarbeidsprosjekt initiert med basis i samarbeidsavta-
len mellom Neringslivets Hovedorganisasjon (NHO) og Landsorganisasjonen i Norge (LO) —
kjent som den norske samarbeidsmodellen for bedriftsutvikling. Den norske medvirkningsmodel-
len har historie helt tilbake til samarbeidsforsgkene pa 1960-tallet (Thorsrud og Emery 1964).
Som et ledd i leering og utvikling vektla BU 2000 de ansattes medvirkning og medbestemmelse i
bedriftenes beslutnings- og iverksettingsprosesser.

BU 2000 hadde som hovedmalsetting & bidra til verdiskaping og sikre sysselsetting ved a frem-
bringe kunnskap om strategier, metoder og mater a organisere pa som muliggjorde en utvikling
slik at flere norske bedrifter kunne bli internasjonale konkurransedyktige bedrifter. Programmet
hadde et aksjonsrettet siktemal og det ble benyttet prosesskonsulenter, de fleste av dem forskere, i
arbeidet med a veilede bedriftene. De konkrete tiltakene var bedriftene selv ansvarlige for & gjen-
nomfare.

7.8.2 Industrinettverket for Sunnhordland — kort historikk

Industrien i regionen Sunnhordland omfatter for en stor del smabedrifter fra mekanisk industri.
Mange av disse har sine markeder i samme region og da som underleverandgrer til stgrre kon-
sernbedrifter.

Fire ulike naeringer sterstedelen av bedriftene:

Relatert til oljevirksomhet — med Aker Stord som regionalt tyngdepunkt

Skipsbygging og -reparasjon

Smelteverksindustri

Fiskeforedling og fiskeindustri.

NS

Disse neaeringene har samarbeid, bade gjennom kunde/leverandgr-relasjoner og gjennom at flere av
bedriftene arbeider pa felt som kan plasseres i flere av omradene som maskinering, mekanisk
virksomhet og montasje. Derfor var de ogsa konkurrenter som underleverandgrer og om arbeids-
kraft.

I 1986 ble det opprettet en stiftelse i som ble kalt Teknologisenteret i Sunnhordland. Opprinnelig
var dette senteret initiert av Distriktenes Uthyggingsfond. Senterets malsetting var a fa etablert
lokale databaserte ressurssentre i regionene gjennom bruk av et felles dataanlegg. Disse ressurse-
ne skulle fungere som et mellomledd mellom regionens industri og relevante forskningsinstitusjo-
ner. Imidlertid fungerte ikke senteret som tenkt. Fire bedrifter ble invitert til & drgfte en dreining i
teknologisenterets virkefelt. Dette var Aker Stord, Aker Elektro, Aker Subsea og Leirvik Sveis.
Teknologisenteret foreslo at senteret skulle ha en samordningsfunksjon overfor bedriftene i regio-
nen, med en slanket administrasjon i forhold til det opprinnelige. Kompetanseoverfgring mellom
bedriftene ble foreslatt som en sentral malsetting gjennom a fungere som en katalysator for nye
tiltak og som en brobygger mellom bedriftene. Dernest skulle senteret pata seg ansvar for nettver-
kets relasjon til og prosjektetablering med FoU-institusjoner.

Bedriftene stattet ideen med referanse til behovet for gkt samarbeid pa tvers av bedriftene i regio-
nen. 1 1992 ble Teknologinettverket for Sunnhordland (TfS) etablert og senere (1998) omdapt til

2" Dette caset er for en stor del basert pd de deltakende forskernes beretning (Hansen m. fl. 2001).
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Industrinettverket for Sunnhordland (IfS). Etterhvert talte de 13 medlemmer, hvor alle var aksjo-
naerer. Samlet hadde disse bedriftene 5 000 ansatte fra bade store, mellomstore og sma bedrifter.
Nettverket spenner over 9 kommuner — alle med Hardangerfjorden som felles kommunikasjons-
ledd.

Produksjon er et sentralt stikkord for nettverkets samarbeid og i formalsparagrafen heter det blant
annet:
”IfS skal arbeide aktivt for samarbeid, utvikling og nyskaping innen industrien. Dette skal
skje gjennom bygging av nettverk der alle bedriftene er likeverdige medlemmer”.

Utviklingssamarbeidet ble organisert i form 3 ulike aktiviteter. Det ene var faggrupper innen felt
som HMS, kvalitet og kompetanseutvikling. Disse mattes jevnlig til erfaringsutveksling og de
droftet konkrete utfordringer i bedriftene. | tillegg fantes ad-hoc grupper som ble nedsatt for a lgse
oppgaver av kortere varighet. Den tredje organiseringsformen var utviklings/prosjektgrupper. BU
2000 ble eksempel pa et slikt prosjekt.

Nettverkets administrasjon besto av en daglig leder ansatt pa heltid. Hver bedrift hadde utpekt
kontaktpersoner som deltar pa nettmgter ca. hver annen maned. Topplederne i bedriftene hadde to
arlige samlinger — sakalt topplederforum.

7.8.3 Med Aker Stord som drivkraft i BU 2000-prosjektet

Dette eksemplet har til hensikt & belyse hvordan bedriftssamarbeid i nettverk kan ha gode og ut-
viklende resultater. Nettverkseffekter handler om mer enn rent gkonomiske resultat og eksemplet
vi vil benytte kommuniserer ogsa det prosessuelle ved nettverksamarbeid mellom bedrifter.

Som et ledd i sin strategi gnsket Aker Stord varen 1994 a innlede et n&ermere samarbeid med et
forskningsmilje pa temaet organisasjonsutvikling. Rogalandsforskning ble valgt til slutt. Pa sam-
me tid var ogsa Industrinettverket pa leting etter ressursmiljger. Aker Stord, som var meget aktiv i
dette nettverket, tok initiativ til et felles mgte hvor det ble besluttet at man skulle satse pa a fa
etablert et bredere industrisamarbeid om totalkvalitet med stikkord som “kvalitet i alle ledd’ og
kunde/leverandgr-samarbeid om forbedringer. Aker Stord ansa det som viktig & kunne bidra til &
utvikle sine underleverandgrer, men ogsa a styrke Sunnhordland som industriregion og lokalsam-
funn. Rogalandsforskning var pa samme tid i ferd med a forberede en sgknad til BU 2000. Daglig
leder for IfS-nettverket ble ogsa trukket inn i de innledende samtalene mellom RF og Aker Stord
og det ble besluttet at samarbeidet mellom Aker Stord og RF skulle forankres i 1fS-nettverket.
Hovedfokus ble utviklingsaktiviteter innen dette nettverket.

Mange initiativ og tanker arbeidet i samme retning. Ogsa BU 2000 sitt programformular viste seg
a stemme godt overens med nettverkets ideer. Elementene som BU 2000-sgknaden endte ut med
var kontinuerlig forbedring gjennom total kvalitetsledelse (Total Quality Mangement — TQM),
partssamarbeid (arbeidstaker og arbeidsgiver), bred medvirkning og internkontroll av HMS.

7.8.4 Tid med forskere — nyttig ressursbruk?

De andre bedriftene i IfS-nettverket ble farst involvert pa et nettmgte senhgsten 1994. En av RFs
forskere presenterte forslag til prosjektsamarbeid. De faerrest av bedriftsrepresentantene hadde
erfaring med forskere og de som hadde det, sa ikke helt nytteverdien av & bruke dem. En vanlig
erfaring var at forskere kom, stilte en del spgrsmal — ofte om selvfalgeligheter — for sa a forsvin-
ne. Flere oppfattet at forskere brukte bedriftenes tid uten at bedriftene fikk noe igjen for det. Aker
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Stord vektla imidlertid at dette var noe bedriftene burde vaere med pa, dersom de skulle forbli
konkurransedyktige aktarer.

Den oppnevnte styringsgruppen for prosjektet planla pa nyaret i 1995 en oppstartskonferanse for
prosjektet. Her skulle prosjektet markedsfares, presenteres og det skulle settes betingelser for del-
takelse. Som et ledd i markedsfgringen ble bedriftsaktagrer innen oljesektoren som Aker Stord,
Statoil og Phillips invitert til a fortelle om sine erfaringer om behovet for & fa igangsatt prosesser
for kontinuerlig forbedring. Ogsa Hovedorganisasjonenes Fellestiltak Bedriftsutvikling (HF-B)
deltok med et innlegg som fremholdt behovet for partssamarbeid i totalkvalitetsprosesser. | etter-
tid ble konferansen av flere omtalt som en meget viktig hendelse som bidro til & skape oppslutning
og interesse fra flere bedrifter i 1fS-nettverket.

7.8.5 Modeller for deltakelse og metodisk tilneerming

Bedriftene ble presenterte for to modeller for deltakelse. Enten kunne de velge a ga inn som kjer-
nebedrifter eller de kunne delta som perifere bedrifter. Kjernebedriftene matte forplikte seg til a
innga et nart og langsiktig utviklingssamarbeid om kontinuerlig forbedring — bade med hverandre
og med de involverte forskerne, nettverksadministrasjonen i IfS, Norges Forskningsrad, HF-B og
NHO Arbeidsmiljgfondet. Ogsa Teknologibedriftenes Landsforbund (TBL) kom med i samarbei-
det etter hvert. De perifere bedriftene ville bli invitert til konferanser, seminarer, kurs og fa pro-
sjekt- resultater undervegs. Sju av de tretten bedriftene som deltok i nettverket valgte a ga inn som
kjernebedrifter. Disse var Sunnhordland Mekaniske Verksted (SMV), Husnes Mek & Rar (HMR),
Vagen, Westcon, Stord Offshore, Pyrox Jolin og Aker Stord.

Som grunnleggende felles metodisk tilnaerming skulle aksjonsforskning benyttes. Dette innebar at
forskerne bade skulle utfgre utviklingsoppgaver som bedriftskonsulenter og ufgre forskningsopp-
gaver. Representantene fra Aker Stord, RF og IfS gikk inn som prosesskonsulenter/radgivere.
Ingen skulle ga inn som spesialist for & utvikle konkrete lgsninger. Innsatsen skulle bidra til a til-
rettelegge for en prosess for kontinuerlig forbedring med tilhgrende organisatoriske tiltak, meto-
der og teknikker. Dette innebar ogsa a bista ledere og medarbeidere frem mot en kunnskapsplatt-
form som muliggjorde at de selv fant felles lgsninger gjennom dialog og samarbeid. Aker
Stord/Aker Maritime skulle fungere som lokomotivbedrift i utviklingsprosessen.

7.8.6 Tillitsbygging og nettverksarbeid — utvikling av trygghet og samarbeid gjennom BU
2000

Opparbeidelsen av tillit mellom de impliserte aktarer fra bedriftssiden og forskersiden fremsto
bade som en forutsetning for - og som et resultat av samarbeidet. Tillit fremstilles i denne sam-
menhengen som at deltakerne handler gjensidig i overensstemmelse med de forventinger som stil-
les til dem (Pedersen og Bertelsen 2001 s. 171).

| dette eksemplet var tillitsbyggingen avgjgrende pa to omrader — mellom bedrifter og forskere og
bedriftene imellom. Tidligere erfaringer med forskere hadde for flere av bedriftsrepresentantene
fort til skepsis fordi forskerne ikke hadde svart til forventingene. Dette hadde fart til et strukturelt
tillitsproblem — bedriftene hadde ikke tillit til *forskerstanden’. Hovedarsaken til at den strukturel-
le tilliten ble opparbeidet fremstar i hovedsak til a dreie seg om forskernes rolle i programmet.
Den relasjonelle og prosessuelle tilliten etableres og ’reparerer’ en svak strukturell tillit. 1 BU
2000 var de til stede over tid — i en prosess. De hentet ikke bare ut data i bedriftene og forsvant.
Forskernes rolle som aktive prosesskonsulenter ble etter hvert oppfattet bade som konstruktiv og
nyttig. Dernest var arbeidsformen etablert gjennom et samspill mellom bedrifter og forskere.
Forskerne arbeidet etter aksjonsforskningsprinsippet, noe som innebar at de ga bedriftene rad,
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men aldri kom med Igsninger. Arbeidsmetodikken var ny for bedriftene Det var de selv som valg-
te og implementerte lgsningene. Etter hvert vokste det frem nare tillitsrelasjoner mellom bedrifter
og forskere, basert pa gjensidig respekt.

| oppstarten var det Aker Stord som var den drivende aktgren blant bedriftene. Faktisk fremstar de
slik at Aker krevde sine underleverandgrers deltakelse i BU 2000-aktivitetene. Dette med argu-
mentasjon om at de matte utvikle seg for a befeste sin rolle som underleverandgrer. Ogsa HF-B,
partssamarbeidet og medvirkningsaspektet bidro til engasjement hos bedriftene. Flere av dem var
konkurrenter pa noen omrader, hadde kunde/leverandgr-relasjoner og i den farste tiden fremsto
mange som proteksjonistiske overfor de andre. De var forsiktige med & gi opplysninger om egen
bedrift, de holdt pa "hemmeligheter’ som de oppfattet som svakheter ved organisasjon og produk-
sjon. Etter hvert ble bedriftene mer apne i sine presentasjoner. Dette tilskrives at gkt trygghet for
at ingen ville misbruke informasjonen i konkurranse eller forhandlingssamarbeid var etablert
gjennom tillitsbygging og erfart fellesskap om utviklingsarbeidet mellom bedriftene. @kt apenhet
farte ogsa til gkt kommunikasjon og derigjennom samarbeid om lgsninger pa tvers av bedriftene.

At nettverket, som i utgangspunktet var en lgs og frivillig sammenkobling av bedrifter, hadde ut-
vikling og progresjon, forklares nettopp i den gradvise tillitsbyggingen mellom aktgrene. Uten
tillit hadde ikke apenheten og kommunikasjonen veert til stede og disse to faktorene oppfattes som
den viktigste drivkraften til nettverkets og enkeltbedriftenes utvikling og oppfattelse av nytte. Det-
te farte ogsa til konkret samarbeid om personell og arbeidsordrer i bedriftene.

Aker Stords fgrende rolle avtok etter hvert i dette programmet. | stedet overtok nettverksarenaen
som motivator og forpliktelse. Til samlingene skulle bedriftene presenterer hva de hadde arbeidet
med siden sist samling og dette farte i seg selv til a holde selvjustis — beskrevet som en form for
”motiverende tvang”.

Apenhet i ledelsen er alltid viktig for & fa igangsatt omstillingsprosesser i bedrifter. BU 2000 er
her intet unntak. Erfaringer tilsier likevel at ledelsen etter hvert mister fokus i og med at nye opp-
gaver som krever oppmerksombhet tar av deres tid (Ravik 1998). | og med at omstillingsprosesser
er knyttet til personer er det viktig a bygge erfaringer og arbeidsprosesser inn i organisasjonen slik
at de ikke blir sa sarbare for enkeltpersoners (ledelse eller andre ngkkelpersoner) tilstedeveerelse.
Nettopp ved at mange personer deltar, som her i form av bred medvirkning, kan slik sarbarhet
bygges ned. Bedriftenes tillitsvalgte var viktige personer i a befeste utviklingsprosessene. De ble
tidlig trukket inn og de fikk anledning til & drafte problemstillinger og erfaringer med andre til-
litsvalgte. Blant annet fikk HMS og arbeidsmiljg etter hvert en sentral plass i forstaelsen av be-
driftsutvikling. Organisasjons- og arbeidsmiljgspgrsmal ble mer aktualisert gjennom perioden og i
starre grad oppfattet som & vare en sentral del av begrepet bedriftsutvikling. Produksjon og initia-
tiv var tett forbundet med medbestemmelse, trivsel, trygghet og leering. Mellomlederne og ferste-
linjelederne var de som i minst grad syntes a veere integrert i bedriftenes utviklingsarbeid. Det ble
senere mer aktivt trukket inn gjennom & etablere egne nettverksfora for disse stillingskategoriene.

Gjennom BU 2000-programmet opplevde bedriftene at andres innspill pavirket egen praksis og
selvforstaelse. Etter en tid var ogsa de mindre bedriftene rede til a stille krav til Aker Stord, der
det tidligere hadde veert Aker som hadde stilt kravene. Selv om bedriftene har sine egne utford-
ringer, mal og strategier ga nettverket og fellesskapet dessuten anledning til & drafte, diskutere og
bygge nye allianser i regionen. Mange bedrifter opplevde derigjennom & bli bedre kjent med hver-
andre og hverandres utfordringer. Som daglig leder i en av bedriftene uttalte:

”Jeg tror nok nettverket og koordineringen av dette prosjektet har veert veldig viktig for deltakel-
sen og den innsatsen de forskjellige bedriftene har lagt i det. (..) Diskusjonen rundt felles prob-
lemstillinger viser at en stort sett star overfor de samme utfordringene i bedriftene.” (Hansen m.
fl. 2001 s. 176).
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Interessen blant deltakerne utviklet seg ogsa til @ omfatte forhold ut over sin egen bedrifts-
gruppering. Toneangivende personer i nettverket uttalte ved flere anledninger mot slutten av pro-
sjektperioden at neste omforente mal var a bruke de utviklede arbeidsformene og ta samarbeidet
til nye hgyder gjennom a sette hele regionens utvikling pa dagsorden. Dette er selvsagt en langsik-
tig malsetting, men nettverket har rekruttert nye medlemmer, og de arbeider for tiden blant annet
med utvikling av en rolle som utviklingsansvarlig i de deltakende SMBene for lettere a holde
trykk pa fortsatt internt utviklingsarbeid og medvirkning, lgpende utviklingsarbeid i nettverket, og
— ikke minst — et proaktivt bindeledd mot FoU-miljgene (Gandrud m. fl. 2004).

7.9  Case IX: Teknologispredningsprogrammet TEFT

7.9.1 Med TEFT for bedriftene

De fleste norske forskningsinstituttene er etablert for & drive oppdragsforskning og utvikling mot
bedrifter. Mens bransjeinstituttene har nasjonale mal, har de regionale forskningsinstituttene ulike
nedslagsfelt, bade regionale, nasjonale og internasjonale. | utgangspunktet skulle det derfor ikke
vaere noe problem a fa instituttene til & samvirke med bedriftene. Det har imidlertid i mange sam-
menhenger vist seg vanskeligere for SMBer enn for stgrre bedrifter & dra nytte av kompetansen i
instituttene. Vi har tidligere sagt en del om hvorfor det er slik. En kunne tenke seg at disse prob-
lemene var mindre nar det er snakk om avgrensede tekniske problemstillinger knyttet til den en-
kelte bedriftens kjernevirksomhet. Til dels er det ogsa slik. Allikevel er det antatt at SMBer drar
for lite nytte av den kompetansen som finnes i instituttsektoren. Flere offentlige virkemiddelpro-
gram for & skape grobunn for systematisk utvikling i SMBer har derfor vert utfert i regi i av
forskningsinstituttene. Felles for dem er at de har veert teknologiorientert, med BU 2000 som et
unntak®®. Generelt kan man si at TEFT (og forlgperen DTS) har vart innrettet mot et relativt smalt
felt i bedrifters innovasjon og nyskapingsevne, nemlig a skaffe dem tilgang til den teknologi og
den teknologiske kompetanse som ligger i den teknisk-industrielle instituttsektoren. Vi vil her
spesielt trekke frem noen erfaringer fra TEFT.

TEFT, eller Teknologispredning fra forskningsinstitutter til SMB, har gatt gjennom to perioder
(TEFT 11994-1998 og TEFT 11 1999-2003). TEFT kan betraktes som en subsidiert >smakebit’ pa
hva teknologioverfering fra FoU-miljg kunne utrette for bedriften. Programmet var organisert
med attachéer som bindeledd mellom bedrift og FoU-miljg. Attachéenes funksjon var a vare
proaktive, gjennom oppsgkende virksomhet overfor bedrifter i den geografiske regionen som den
enkelte attachéen dekket. Attachéene opparbeidet raskt store nettverk bade mot instituttene og mot
bedriftene, og de evnet a identifisere avgrensbare tekniske problemstillinger i samtaler med be-
driftene, slik at de kunne kople en bedrift og en forsker i en fornuftig prosjektkonstellasjon. De
radde dessuten over midler til en subsidiering av det enkelte teknologiprosjekt.

Det som avtegner seg i TEFT er at maten attachérollen ble ivaretatt pa var sveert viktig for de erfa-
ringer som fremkommer gjennom programmet. Hubak og Torvatn (1999) gjorde en analyse av
hva som kan skille opplevd suksess og fiasko fra bedriftenes side gjennom tre TEFT-prosjekt. Det
som helt tydelig fremkommer er at attachéen kan strekke sin rolle fra a vare en kobler til & veere
motoren i hele prosjektet. Det som kjennetegnet TEFT-prosjektene er at de er sma sett med forsk-
ningsmiljgenes (problemlgsernes) side. Derfor er det grunn til & tro at de fikk ulik grad av opp-
merksomhet. Vi har imidlertid intet empirisk grunnlag for & hevde at disse prosjektene ble tatt
mindre serigst enn andre og starre prosjekter. Tvert om blir det uttrykt at mange av dem hadde et
kompetansehevende resultat for forskingsmiljgene.

%8 p3 den andre siden var ikke BU 2000 avgrenset til SMBer.



114 Nye arbeidsformer for MOBI?

Der attachéen var aktiv og fulgte opp gjennom prosjektforlgpet hadde prosjektene gjennomgaende
en gkt sannsynlighet for & lykkes. I en analyse av bindeleddsroller i norske virkemiddelprogram
fremgar det at TEFT bidrar til problemlgsning mens NT-programmet (et spesialtilpasset virke-
middel for bedrifter i Nord-Norge) skarer hgyest pa finansiell stgtte til utviklingstiltak, SMB-
Kompetanse noksa jevnt pa utvikling av bedriftenes egenkompetanse og problemlgsning, og
FRAM pa utvikling av egenkompetanse, finansiell statte og problemlgsning (Hubak m. fl. 2001a
s. 11). NT-programmet har trolig veert det tilbudet som har hatt friest spillerom i utforming av
prosjekter tilpasset bedrifters behov — men ogsa programmet med stgrst finansieringsevne mot
deltakende enkeltbedrifter (Hubak 2002). TEFTs bedriftsmal har i praksis vert overordnet i begge
periodene. Bedriftsmalet gjaldt gjenkjep, altsa at deltakerbedriftene skulle komme tilbake til insti-
tuttene etter mer kompetanse.

TEFT har lenge veert betraktet som en suksess for bedriftene, og det var en tid snakk om a gjare
tilbudet mer permanent i regi av en annen del av virkemiddelapparatet nar det etter ti ar skulle ut
av Forskningsradets mer eksperimentelle portefalje. Et tusentalls prosjekter har veert gjennomfart
for SMBer over en ti ars periode. Bedriftene har hatt stor nytte av hjelp til a finne de riktige fors-
kerne innenfor et stort mylder av tekniske spesialiteter. Gjenkjgpene har ofte gatt til forskere med
andre spesialiteter enn de opprinnelige, noe som understreker at ogsa SMBer kan ha mangefaset-
terte tekniske behov. Det har imidlertid lenge veert sagt at TEFT har veert for snevert orientert mot
teknologi; de burde ha teft for mer enn teknologien (Finne 1996). Dette er na ivaretatt gjennom
MOBIs bredere anlagte Kompetansemeglingsprogram. Videre ble det sagt at attachéene har un-
derutnyttet bedriftsnettverket sitt, ut fra en tanke om at bedrifter har bruk for ikke bare a fa tilgang
til ressurser i attachéens nettverk, men ogsa direkte tilgang til selve nettverket. Flere tiltak er na
organisert som nettverksprosjekt der flere bedrifter mater flere forskere. Innovasjon 2005 er ett av
disse konseptene; se Kapittel 7.9.3. Videre har det veert hevdet at mange av prosjektene har bestatt
i enkel teknisk tjenesteyting snarere enn prosjekter av strategisk betydning for bedriftene, og slik
sett sikkert ofte underutnyttet potensialet, jamfar ogsa var diskusjon av behovet for & arbeide med
bedriftenes absorpsjonsevne for at de bedre skal kunne gjgre nytte av kunnskap fra FoU-miljgene.

7.9.2 Leering i instituttsektoren med bakgrunni TEFT

TEFT har ogsa hatt et institusjonsmal. Det dreide seg om a gjere instituttene bedre egnet til & sam-
handle med SMBer med lav FoU-erfaring. | TEFT 1l var institusjonsmalet av en eller annen grunn
nedtonet uten at vi noe sted kan finne arsaken til dette.

TEFT var landsdekkende og ble betjent av et konsortium av fem til sju institutter med operative
attachéer som meglet bedriftenes behov mot egne institutt, mot andre konsortieinstitutt og mot
gvrige kompetansemiljg. Om lag 70 prosent av TEFT-prosjektene har gatt til konsortieinstituttene,
mens 30 prosent har vert handtert i andre institusjoner (Johnsen m. fl. 2003). Slik har ikke kon-
sortieinstituttene monopolisert TEFT-prosjektene, men formidlet kontakt pa tvers av regionale
grenser til der den beste kompetansen var a finne. Evalueringen poengterer videre at 2 av 3 bedrif-
ter som har hatt TEFT-prosjekt ikke har utviklet noe langsiktig FoU-strategi gjennom deltakelsen
(Johnsen m. fl. 2003 s. 24).

TEFT har utviklet en arbeidsmetodikk som har beredt grunnen for videre samhandling med in-
dustribedrifter, spesielt SMBer. Den oppsgkende, proaktive arbeidsmetodikken vil vi ansla som
meget verdifull overfor SMBer. Dette ser vi ogsa i andre programmer som har tilsvarende kon-
sept, spesielt SMB-Kompetanse. Dette fordi ukjente bedrifter er presentert overfor instituttene.
Regional tilstedeveerelse er videreutviklet, ogsa for SINTEF. Samarbeid mellom SINTEF og de
regionale forskningsinstituttene er sannsynlig i tiden fremover ettersom SINTEF na etablerer kon-
torer i mange regioner. I RF Rogalandsforskning, der bedriftsutviklingsforskerne har arbeidet
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gjennom mange bedriftsnettverk (IfS som vi behandlet som case VIII er bare ett av mange), har
institusjonen lagt en strategi for at ogsa teknologiforskerne skal bruke disse nettverkene for a
komme i inngrep med mange SMBer pa en effektiv mate.

Finansieringssituasjonen med sveert liten basisbevilgning gjer at SINTEF og andre forskningsin-
stitutter leter etter markeder. Slik fglger forskningsinstituttene pengestrammene. Derfor er gkte
regionaliserte bevilgninger en noksa sikker arsak til at de nasjonalt orienterte forskningsinstitutte-
ne vil forsgke a bygge seg opp markeder i regionene. TEFT har gitt SMBer en adresse for a hjelpe
dem med videre kompetanseprosjekt — det veere seg skatteFUNN, Kompetansemegling eller nett-
verksprosjekter. TEFT har ogsa gitt instituttene konkret kjennskap til SMBene i sine respektive
regioner og gitt dem erfaring med & jobbe med disse bedriftenes utfordringer. Dette gjorde dem
raskt i stand til & neerme seg bedriftene da FUNN-ordningen (forlgperen for SkatteFUNN) kom i

gang.

Et spgrsmal som det er vanskeligere a svare pa er om et institutt som SINTEF skiller TEFT-
erfaringer fra samarbeid med andre SMBer. Som nevnt tidligere er SINTEFs inngrep med norske
SMBer na kommet opp i mer enn 1 000 prosjekter arlig. Hvilken betydning TEFT-prosjektene
over ti ar har hatt for dette resultatet, har vi ikke undersgkt.

7.9.3 Som man sper far man svar — attachéenes rolle

Hva har sa attachéene lzrt gjennom TEFT? Svaret gir seg selv — dette er tett forbundet med den
enkelte attachés arbeidsmetodikk, tolkning av egen rolle og grad av engasjement og involvering.
Som tidligere nevnt var TEFT et teknologispredningsprogram. Dette innebar et smalt fokus og
selv om attachéene kunne anbefale bedrifter til FRAM, SMB-Kompetanse og andre offentlige
virkemiddelprogram, noe de ogsa gjorde, var det ikke lagt opp til en stastedsanalyse for bedriftene
og videre et opplegg for innmegling av kunnskap og kompetanse i bred forstand — ofte med hen-
visninger til andre program. Etableringen av Kunnskapsmeglingsprogrammet viser at relevante
departement og Forskningsradet har sett behovet for en bredere tilnerming.

Etableringen av Innovasjon 2005 (Estensen 2002) viser at SINTEF-radgiverne som var aktive i
TEFT har etablert gode nettverk mot myndigheter og bedrifter i de fylkene de har operert i. Etter-
sparselen etter prosjekter er til dels stor. Temaene er bade internasjonalisering, samarbeid mellom
bedrifter i en region, organisasjonsutvikling, teknologiutvikling, arbeidsmiljg og samarbeid mel-
lom ulike etater (for eksempel aetat) og bedrifter. Helhetlig stedsutvikling er ogsa etterspurt. Til-
budet bygger pa erfaringer fra TEFT, men er altsa et bredere tilbud. Et prosjekt gar over ett ar,
med samlinger og arbeid mellom samlingene. Hver bedrift tildeles en fadder. Fylkeskommunen
og Innovasjon Norge er ofte hovedfinansigrer av Innovasjon 2005-prosjekter. Kompetansen som
tilbys bedriftene er alltid avgjerende for hvilke problemstillinger som fremmes og behandles i et
prosjekt.

Det klare budskapet i denne sammenhengen ma veere at bedrifter ma tilbys helhetlige virkemidler
og tilbud — som i prinsippet favner teknologi, organisasjons- og ledelsesutvikling, markedsutvik-
ling, identitetsbygging, kompetanseplanlegging og nye mater & sammenstille forstaelser av helhet-
lig verdiskaping pa.

7.10 Oppsummering: Hva synes a kjennetegne fungerende samarbeidsformer?

Vi lovte innledningsvis i dette kapitlet & vurdere om casene kan ha overfgringsverdi eller om erfa-
ringen synes a veere tilknyttet lokale kontekster. Gjennom analysene av vare utvalgte case finner



116 Nye arbeidsformer for MOBI?

vi grunnlag for & peke pa forhold som generelt bar vaere til stede for a lykkes med utvikling for
gkt samhandling med forskningsmiljg.

Vi finner belegg for & hevde at de universitets- og hagskoleforskere som lykkes med eksternrettet
aktivitet faktisk gjar dette pa tross av heller enn pa grunn av aksept, oppmuntring og aktiv stette
internt i institusjonene. Vi antar at mangel pa stette dreier seg om at systemene er bygget for andre
hovedmal og at de forfalger disse fremfor eksternrettede, naringslivssamarbeidende aktiviteter.
Ulempen for enkeltforskerne kan veere at akademisk merittering blir vanskelig.

Nar det gjelder neeringsliv og forvaltning, viser de fleste av casene, eventuelt med unntak av
’Sveisebedriften’, at initiativ som i farste omgang er personrelatert etter hvert blir nettverkspreget.
Resultatet er for flere av casene at bedrifts- og foretaksnettverk blir selvgaende®® og nyskapende
lokalt. I de casene hvor en drivende aktar, person eller bedrift synes & motivere og sikrer fremdrift
gjennom prosjektforlgpene har vi tydelige eksempler pa at organisasjonen eller nettverkssamar-
beidet kan overta en slik rolle. Drivkraften i organisasjon eller nettverk mellom bedrifter etableres
gjennom gkt forpliktelse og erfart nytte av forskere, av bedrifter i samarbeid eller med andre aktg-
rer.

Vi ser ogsa at behovene i bedriftene like mye omhandler a dyktiggjere organisasjoner som a ta i
bruk ny teknologi. Eksempelvis dreier det seg om utvikling av lokalmiljg eller regioner, bedre
organisering av arbeidet, medvirkning HMS i enkeltbedrifter. Dette sistnevnte kan sies a vaere i
trad med funn fra bedriftsundersgkelsen. Som analysen fra Kapittel 5.5 viser, ser det ut til at be-
drifter som er i stand til & utnytte intern kompetanse, ogsa lettere absorberer ekstern kunnskap.
Derfor kan bistand i utvikling av egen organisasjon veere et sveert viktig bidrag fra FoU-
institusjoner.

Et annet viktig poeng er at de gode samarbeidserfaringene sprer seg. Dette gjelder bade i form av
at modeller for samarbeid gnskes overfart til andre lokalmiljg og at forskere ettersparres. Hvis
man lykkes i a forankre og motivere bedriften til utviklingsarbeid gjennom samarbeid med FoU-
miljg, styrkes ogsa deres bestillerkompetanse fra eksterne miljg. Det blir altsa ofte tydeligere for
bedriftene hva de trenger.

Forankring i bedrifters ledelse er viktig, men det operative arbeidet ma forankres og gjennomfares
blant medarbeiderne. Vi har ogsa et tydelig eksempel pa at styringsgrupper, rad og gverste pro-
sjektledelse i samarbeidskonstellasjoner ma ha myndighet og evne til & ta beslutninger og at de
menneskene som sitter der ma veere motiverte til oppgavene for at aktivitetene skal lykkes (Kyst-
naringsprosjektet i Finnmark). Formelle posisjoner er ikke tilstrekkelig som forankring, det ma
veere interesse og engasjement som ligger til grunn hos enkeltpersoner. Brutte lgfter fra offentlige
aktarer svekker den strukturelle tilliten. P4 den andre siden fremgar det ogsa at strukturell tillit
kan styrkes gjennom nye erfaring med personer som representerer strukturene (for eksempel fors-
kere). Den strukturelle tilliten er dog mindre framtredende i vare eksempler enn den relasjonelle
tilliten som er personforankret, jamfar Ellingsen (2003a). Det tar tid a utvikle tillit; bade struktu-
rell og relasjonell.

Mens TEFT som programkonsept hadde iboende en bindeleddsfunksjon (attaché) og en kjgp/salg-
relasjon hvor attachéen var et obligatorisk passeringspunkt, viser flere av vare andre eksempler
veien mot et praksisfellesskap mellom tilbydere og brukere av kompetanse. TEFT hadde ikke i sitt
programkonsept et uttalt mal for & dyktiggjere bedriftene til a ta hand om egen utvikling. Pro-
grammet hadde et tydelig teknologioverfgringsmal og skulle motivere til teknologikjgp. Det 14
ingen bedriftslering i programmet. Vi oppfatter at den gjensidige nytten blir tydeligere i vare ek-
sempler hvor det arbeides med dyktiggjering av bedrifter pa flere felt. Barrierer mot bruk av fors-

# | alle fall interessemessig selvgéende. Finansiering av aktiviteter kan vaere et problem.



Nye arbeidsformer for MOBI? 117

kere bygges ned og relasjonen blir mer balansert med tanke pa nytte. Forskningsmiljgene selger
ikke lgsninger, de er med pa a utvikle konsepter. Dette kan oppfattes a gi gkt laering ogsa i FoU-
miljgene. De bistar bedrifter og regioner i en bredspektret egenutvikling hvor mange elementer
spiller sammen. En forste utfordring er gjerne gkt oppmerksomhet og motivasjon for utvikling i
bedriftene. Dernest kommer de mer konkrete utviklings- og nyskapingsoppgaver og da ofte sam-
men med andre.

Vi har tidligere vaert inne pa at mange forskere antar at samarbeid med bedrifter ikke er tilstrekke-
lig faglig utfordrende og kan trekke ressurser fra faglig utvikling og ikke minst vitenskapelig pub-
lisering. Mange av de ni eksemplene vare kan ogsa tyde pa at problemstillingene i bedriftene ofte
kan framsta som noksa enkle, sett meg faglige gyne (selv om de kan veare kompliserte nok a lgse,
sett fra et praktisk synspunkt). Det finnes imidlertid eksempler pa at forskere kan kombinere prak-
tisk veiledningsarbeid, forskning og vitenskapelig publisering pa en systematisk mate. FoU-
programmet BU 2000 var preget av at forskerne tilbrakte betydelig tid sammen med bedriftene i
arbeid som farte til mange praktiske forbedringer; noen av dem er nevnt her. Allikevel er antall
vitenskapelige publikasjoner pr forskerarsverk finansiert av programmet fullt pa hgyde med det
som presteres i andre, "rene’ samfunnsforskningsprogrammer i Forskningsradet (Finne 2003). En
del av forklaringen pa dette er at resultatene av forskningsarbeidet ikke er lgsninger som sa skal
implementeres i bedriftene, slik det ofte er i teknisk forskning. Snarere er det slik at det ofte er det
praksisfellesskapet som utvikles mellom forskere og bedrifter, som er gjenstand for analyse, eller
spesifikke utviklingsprosesser som bedriftene eller bedriftsnettverkene gjennomlgper i prosjektpe-
rioden. Her er det klart at potensialet for a skrive vitenskapelige publikasjoner pa grunnlag av
naringslivssamarbeid pa langt naer er ferdigutforsket, samtidig som at gode lgsninger pa dette
problemet ogsa selvsagt vil variere mellom fagfelt.

Til slutt vil vi betrakte arbeidsformene i lys av Brulins tredeling av innovasjonssystemmodeller
(Brulin 1998 s. 104). Kunnskaps- og forskningsaspektene i dette kan sies a bevege seg fra venstre
mot hgyre kolonne, se Tabell 4 pa side 23 i denne rapporten. Modellen ma betraktes som kumula-
tiv i den forstand at arbeidsformene til hgyre i tabellen ikke erstatter de til venstre, men bygger
praksisen ut mot en stadig starre grad av interaksjon mellom naringsliv og kompetansemiljga. In-
teraksjonen innbefatter et samarbeid pa en mer helhetlig mate. Dette betyr at i de fleste samhand-
lingsformene finnes elementer av den linezere modellen, for eksempel disipliner og teoretiske mo-
deller som motiverer forskningen. De arbeidsmater som synes mest interessante gar fra a veere
enklere kjap- og salgshandlinger i vertikale relasjoner mot nettverkssamarbeid, dialog og proses-
ser. De anvendte metoder og verktgy ma velges pragmatisk etter samarbeidets formal, hvem som
deltar og sa videre. Dette gir trolig ogsa mange FoU- miljger utvikling i form av flere perspektiv,
verktgy og bedriftsforstaelser. Dette betyr ogsa for eksempel at oppdragsforskning eller ren kunn-
skapsoverfgring som middel kan vere lettere 4 oppna aksept for i en bedrift dersom en tillitsrela-
sjon (niva 3) allerede er etablert.

Vi kan vanskelig verifisere eller forkaste Brulins modell med vare data, men vi tillater oss a dvele
litt ved nytten av den og om den perspektiverer vare funn. | sum synes vi at vare case belyser
hvordan type 3, altsa kunnskapsdannelse i interaktivt samvirke med omgivelsene, er den typen
som i sterkest grad preger eksemplene pa fungerende samarbeidsformer.
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8 Konklusjoner

8.1  Konklusjoner basert pa litteraturgjennomgangen

Litteraturgjennomgangen viste at det lenge har vart stor bevegelse i hvordan man forstar de pro-
sesser som forbinder forskning med innovasjon i bedrifter som ikke selv har egen forskningskapa-
sitet av betydning. Det som i alle fall er klart, er at den linezre tilneermingen er forkastet som ge-
nerelt gyldig modell, uten at en like entydig alternativ modell har kommet pa plass i stedet.

Nar det gjelder bedriftene, vet vi at mange av dem er opptatt av kompetanseutvikling. Mange le-
dere snakker om bedriftens kjernekompetanse og at bedriften ma bli bedre til dette og hint — de
har altsa et implisitt begrep om at organisasjonen som kollektiv kan ha kunnskap og at den kan
leere. Allikevel er kompetanseutvikling i praksis nesten utelukkende noe som dreier seg om opp-
gradering av den enkeltes kunnskaper, ferdigheter og holdninger. Organisasjonens lering som
organisasjon er imidlertid et seerdeles viktig element i innovasjon. Her kommer moderne kunn-
skapsbegreper til unnsetning. For det farste er det na stor oppmerksomhet om den tause kunnska-
pen (i tillegg til den eksplisitte), som gjerne er erfaringsbasert, er vanskelig a kopiere, og ofte gir
effektivitet og andre konkurransefortrinn. For det andre er det na vanlig a tenke pa organisasjoners
kunnskap som nedfelt i dens medlemmer, dens arkiver og maskiner, dens normer, tilvante at-
ferdsmanster og koordineringsmekanismer. Dermed blir det tydeligere hvordan organisasjonen
kan noe annet enn dens medlemmer, og at arbeid med organisasjonens virkemate kan bli serdeles
viktig. Ogsa denne distribuerte kunnskapen kan gi konkurransefortrinn og vere vanskelig a kopie-
re fra en organisasjon til en annen. Dette utvidete kunnskapsbegrepet griper langt inn i de andre
elementene i kompetansebegrepet slik det har utviklet seg, men har altsa i tillegg den kollektive
dimensjonen. Kunnskapsbegrepet er imidlertid ikke uproblematisk, og mange har begynt a tenke
pa det a vite eller kunne eller utgve kunnskap som en aktivitet eller handling, snarere enn & bry
seg om kunnskap som noe som kan tas i bruk eller omsettes til praksis. Pa den maten blir det lette-
re a forsta kunnig yrkesutgvelse, kunnskapsproduksjon, tilegnelse av andres erfaring, bedrifters
respons pa konkurranseutfordringer, og andre handlinger eller aktiviteter som ulike former for
leering, eller man kan se leeringsaspektet i all handling. Samhandling gir ofte mulighet til betydelig
leering fordi ulikheter mates og blir synlige for hverandre. Siden bade individuell og organisato-
risk leering skjer i en sosial kontekst, er det derfor lettere a fa leeringsaktiviteter til 4 fa konsekven-
ser nar de foregar i samme praksisfellesskap eller i alle fall i nettverk som har overlappende prak-
sis.

Sett i dette perspektivet er bedrifters interne samhandling aktiviteter som kan veere preget av mye
eller lite lzering. Ved a arbeide pa mater som bidrar til deling av kunnskap og informasjon, og til
refleksjon rundt erfaringer med tanke pa endring av praksis, kan bedrifter bli bedre i stand til &
mgte nye utfordringer. Det samme gjelder i samhandlingen med eksterne partnere; alle eksterne
relasjoner er potensielt kompetanserelasjoner. Nar bedrifter samhandler med sine kunder og leve-
randgrer, har de gode muligheter til & utvikle interaktive og gjensidige leeringsformer i samarbei-
det, ettersom de som regel har sterke felles trekk nar det gjelder hvilke kunnskapsformer som do-
minerer. Bedriftens evne til & ta opp i seg og dra nytte av kunnskap som kommer inn gjennom
disse relasjonene, er sterkt preget av hvordan de handterer all lzering internt i organisasjonen. Ab-
sorpsjonsevnen er avhengig av hvordan de arbeider med akkvisisjon, assimilasjon, transformasjon
og utnyttelse av kunnskap som skapes i mgtene med omverdenen, herunder ogsa evnen til a se
hvilke konsekvenser ny kunnskap kan fa for eksisterende tanke- og handlingsmenster. Praksisfel-
lesskap som begge samarbeidspartnere deltar i, blir dermed viktige for at produktiv leering skal
oppsta. Heri ligger for eksempel et viktig fortrinn i interaktive bruker/produsentrelasjoner. Nar
utviklingspartneren er en FoU-institusjon, er det imidlertid ofte forskjellige kunnskaps- og lee-
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ringsformer som dominerer hos de to, slik at det som forbinder dem (for eksempel oppdrag og
rapporter) ikke er tilstrekkelig til & understgtte leering; forskningsresultatene kan bli for vanskelige
a assimilere i bedriften. Det kan ogsa vere vanskelig a etablere noe fruktbart praksisfellesskap
mellom forskning og bedrift, i alle fall pa kort sikt. At forskeres og bedrifters praksisfelt ofte har
sma overlappende flater, er imidlertid noe annet enn a si at forskerne er for teoretiske. Et tiltak for
a forbedre mulighetene for FoU-relatert innovasjon vil da vere a etablere et overlappende praksis-
fellesskap mellom bedrift og forskning, som kan gi leering begge veier.

Et siste poeng nar det gjelder bedriftene er velkjent, men fortjener gjentakelse, nemlig at tilstede-
veerelsen av personell med hggere utdanning kan vare en viktig betingelse for & handtere produk-
tive relasjoner vis-a-vis FoU-institusjoner. Dette er langt fra en tilstrekkelig betingelse, og neppe
heller strengt tatt ngdvendig, men det hjelper godt, og sannsynligvis bedre jo mer disse mennes-
kenes egen praksis er innvevd i forskningens verden.

Nar det gjelder FoU-institusjonene, vil vi trekke fram to hovedpoeng. Det ene er at de har hver
sine hovedagendaer som bidrar til sterke eller svake barrierer i forhold til & ta pa seg oppgaver
som ikke "naturlig” faller innenfor deres virkeomrade. Disse barrierene kan vere av gkonomisk,
kulturell eller praktisk karakter, og de senkes farst og fremst ved & gjgre noe med institusjonenes
hovedagendaer og hvordan disse formes. Serlig er de statlige hggskolene for tiden under kryss-
press idet de forventes a bli mer akademisk orientert og mer rettet mot a gi utviklingsstatte til nar-
ingsliv og forvaltning pa samme tid. Det andre er at selv om barrierene senkes, gir ikke dette ngd-
vendigvis en automatikk i form av gode eller vellykte arbeidsformer vis-a-vis bedriftene. Om-
vendt er det slik at gode arbeidsformer kan finnes ogsa der barrierer skulle tilsi at de ikke dukket
opp. Det vi kan si, er at de gode eksemplene da kommer pa tross av barrierene, og at barrierenes
betydning ligger i at de stenger for en bred oppslutning om eller anvendelse av vellykte arbeids-
former.

Vi har ogsa to hovedpoeng nar det gjelder myndighetenes rolle og det totale innovasjonssystemets
utforming, selv om vi har belyst dette i mindre grad gjennom prosjektet. Det ene er at tillit mellom
aktarene (bade bedriftene, FoU-institusjonene, myndighetene og andre) er helt avgjgrende. Dette
punktet understgttes bade av studier av innovasjonsprosesser og av studier av hvordan kunnskap
blir til og deles. Vi er redd dette punktet kan ha fatt for lite oppmerksomhet i utforming av pro-
grammer og andre virkemidler, ikke minst fordi en del tradisjonelle tillitsbaser med betydning for
FoU-relatert innovasjon er i endring og kanskije trenger supplement fra andre baser som da ma
bygges opp tilsvarende. Verdien av en strukturell tillit basert pa et homogent statsapparat og en
dertil hgrende allmennyttig FoU-sektor ser ut til & reduseres, men den blir til en viss grad forsgkt
erstattet av tre gjensidig utfyllende alternative tillitsbaser: prosessuell tillit opparbeidet gjennom
personlige relasjoner, kulturelt fellesskap oppebaret av store fortellinger med bred appell som
kompetansefortellingen, og regionale eller andre koalisjoner der partnere gar sammen i et forplik-
tende samarbeid om a stette en felles utvikling snarere enn & sta tilgjengelige for hverandre gjen-
nom et kompetansemarked. Det andre hovedpoenget er at vi ser det som viktig at bedriftene og
FoU-institusjonene far flere interaksjonsformer og grenseflater enn de som uttrykkes gjennom de
klassiske FoU-oppdragene der en FoU-institusjon gjar en jobb for en eller flere bedrifter. Selv om
de siste selvsagt er av avgjgrende betydning for bruk av FoU-ressurser i bedriftene, er det sa
mange andre funksjoner som ogsa ma ivaretas i interaktive samspill, s& som etablering og videre-
utvikling av praksisfellesskap og ditto nettverk, diskusjoner rundt forskningens innretning, insita-
menter til forskningens egenutvikling, for bare & nevne noen.

8.2  Konklusjoner fra bedriftsstudien

Bedriftene uttrykker rimelig store og brede behov for kompetanseutvikling blant de ansatte, og
leringsbehovene kan ikke tilfredsstilles med engangstiltak, men vil vedvare pa grunn av stadig
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utvikling i leeringsdriverne. De viktigste driverne er kundekrav, behov for forbedring av eksiste-
rende produkter, behov for bedre arbeidsorganisering, utvikling av nye produkter, ny teknologi,
logistikk, markedsfgring, produksjonsmetoder og myndighetskrav. Et flertall av bedriftene har
kompetanse- eller utviklingssamarbeid med utstyrsleverandgrer, kunder, underleverandgrer, be-
drifter i samme konsern eller kjede, konsulenter og/eller kursleverandgrer. Samarbeid med FoU-
institusjoner og virkemiddelapparatet varierer fra 11 prosent av bedriftene (med Forskningsradet)
til 26 prosent (med instituttene), og kan synes a holdes tilbake av en avventende vurdering av dis-
se institusjonenes palitelighet. Heller ikke kompetanseutbudet fra utdanningsinstitusjonene vurde-
res som helt tilfredsstillende. Hgyest pa gnskelista for kompetansehevende tiltak star skredder-
sydde praktiske kurs, men ogsa etablering av interaktivitet med andre partnere i form av inter-
organisatoriske praksisfellesskap (utviklingsprosjekter med veiledning, hospiteringsordninger,
innleie av forskere og sa videre) vekker en viss interesse. Innholdsmessig er det grovt sett like stor
interesse for organisasjon som for teknologi.

En rekke spegrsmal om organisatorisk praksis for forvaltning av kunnskap og kunnskapsrelasjoner
frambrakte mange interessante data, men uten sammenlikningsgrunnlag er det vanskelig a trekke
noen bastante konklusjoner. Vi velger a trekke fram to funn her. Det ene er at til tross for ganske
mange indikasjoner pa at bedriftene falger anerkjent praksis pa organisasjonslaring, er bedriftene
ett hakk mindre sikre pa at de normalt vet hva de skal gjgre nar konkurrenter setter inn sine trekk.
Dette tyder pa at bedriftene erkjenner at de kan og bar blir bedre pa konkurransestrategi, organisa-
torisk leering og kompetanseforvaltning, og at mange kan vere motivert for a ta fatt pa slike utvik-
lingstiltak i samarbeid med eksterne partnere. Det andre er egentlig et bifunn: En faktoranalyse av
bedrifters strategiske orientering og egen identitetsoppfatning viste at det kan vare viktige for-
skjeller mellom & veere kundeorientert, a drive pionervirksomhet, og a ha et gkonomiregime. Der-
som dette er riktig, kan det veere et viktig premiss for differensiering av tilbud til ulike bedrifts-
grupper. Vi har imidlertid ikke forfulgt den traden i dette prosjektet.

Vi reduserte datamaterialet til elleve samlevariabler: leerende organisasjon, forbedringspotensial i
utnyttelse av eksisterende kunnskap, oversikt over ekstern kunnskap, praksisnert utviklingssamar-
beid, FoU-relatert utviklingssamarbeid, forskningsengasjement, uforlgst forskningsinteresse, laer-
ingsdrivere, utviklingsorientering og vekst. Vi fant moderat positiv samvariasjon mellom sa a si
alle disse samlevariablene. Det kan tolkes som at den store kompetansefortellingen understgattes i
all hovedsak. En variabel skilte seg ut med & ha negativ samvariasjon med mange andre: Jo mer
man rapporterer om underutnyttelse av bedriftens interne kompetanseressurser (det vil si forbed-
ringspotensial), jo darligere skarer man pa andre variabler. Utnyttelse av kunnskap fra eksterne
kilder er altsa avhengig av at man ogsa utnytter intern kompetanse godt; det er altsa de organisato-
riske kapabiliteter som er ngkkelen her.

Vekst korrelerte sterkest med FoU-relatert utviklingssamarbeid, men fordi vekstindikatoren ikke
hadde sterk intern statistisk reliabilitet, skal vi vaere varsomme med a legge for stor vekt pa dette
funnet. Vekst er en av de vanskeligste variabler a forutsi pa bedriftsniva.

8.3  Konklusjoner fra institusjonsstudien

Utdanningsinstitusjonene opplever et krysspress i forholdet mellom akademisering og ekt neer-
ingslivsengasjement. For & kunne lykkes i & realisere naringsrettete satsinger i noe omfang ma det
etableres alternative karriéreveger eller andre insitamenter som belgnner eksternt engasjement.
Balanseringen av krysspresset er egentlig et ansvar pa departementsniva. Samtidig er det opp til
den enkelte institusjon & velge strategi. Kanskje burde hggskolene, universitetene og instituttene
vaere flinkere til & vurdere strategier i fellesskap. Endringslysten i retning av a engasjere seg i nar-
ingsrettede aktiviteter synes for tiden hgyest i hagkoleeksemplene. Samtidig er det fortsatt hagko-
ler som enda ikke har et fungerende mottaksapparat for eksterne henvendelser. Vi vet ogsa at det i
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mange av institusjonene fortsatt er uklare retningsliner om hvorvidt en skal — og i sa fall hvordan
realisere den tredje oppgaven.

Ved mange av institusjonene er det pa ingen mate ryddet tid til a bedrive naringslivssamarbeid.
Derfor er det heller ikke uvanlig at bedrifter som matte henvende seg, blir avvist. Det er stort sett
ildsjeler som rydder tid til denne oppgaven.

Det var overraskende entydig hvordan tillit dukket opp som et viktig tema i nesten alle de ek-
semplene vi studerte. Samtidig var det ogsa tydelig at mangel pa tillit i de fleste tilfeller ikke var
resultat av uheldige tilfeldige begivenheter, men narmest systematisk oppstaende problem som
kunne trenge oppmerksomhet for a lgses. Vi sa ogsa at det var mange mater tilliten kunne oppret-
tes eller styrkes pa. Mangel pa tillit hadde i hay grad med strukturelle forhold & gjare. Sviktende
strukturell tillit kommer av at institusjoner ikke holder seg til eksplisitte eller underforstatte avta-
ler, eller at de legger for dagen en vinglete og uforutsigbar strategi. Relasjonell tillit, var tids vik-
tigste tillitsform, slar ogsa sprekker dersom den strukturelle tilliten brister.

Top-down-besluttede aktiviteter fra institusjonenes side vil ikke lykkes dersom de ikke har bred
forankring pa utfgrende, operativt niva.

Vi finner ikke vesentlige forskjeller mellom institutter, hagskoler og universiteter i disse eksemp-
lene nar det gjelder hvilke arbeidsformer som virker. De virkende arbeidsformene er proaktivitet
og oppsekende virksomhet, at det tas hgyde for at 4 etablere gode samarbeidsrelasjoner tar tid, og
at bade institusjon og bedrift har reell nytte og leringseffekt av samarbeidet. For hggskoler og
universiteter er utplassering av studenter eller nyutdannede kandidater under veiledning gode lgs-
ninger. Relasjoner til neringslivet bgr presenteres gjennom eksempler og bruk av gjesteforelesere
pa alle utdanningsniva, spesielt i hggskolene med de profesjonsrettede utdanningene.

8.4  Mulige tiltak som peker seg ut

8.4.1 Flere med hgyere utdanning til smabedriftene

Det er et tydelig uttalt behov for individuell kompetanseheving i bedriftene. MOBISs interesse lig-
ger selvsagt ogsa i en generell kompetanseheving, men framfor alt i spgrsmalet om antall ansatte
med hggere utdanning, som har vist seg a vaere viktig for absorpsjonsevnen. Selv om antall ansat-
te i neringslivet med universitets- eller hggskoleutdanning har gkt betydelig de siste ti arene, er
det fortsatt store bransjemessige forskjeller, jamfar Figur 1. Gitt den betydning dette forholdet
antas a ha for bedriftenes absorpsjonsevne, synes det viktig & kunne utnytte de muligheter som
matte finnes for & gke akademikertettheten i MOBIs bedriftsmalgruppe. Tidligere har man gjort
interessante erfaringer med slike tiltak knyttet til innfgring og ibruktaking av spesifikke teknolo-
gier i bedriftene. Gjennom en arrekke har ogsa MOBI, gjennom SMB-Kompetanse og naringsret-
tet HagskoleSatsing, gjort noen erfaringer knyttet til en utplasseringsordning der nyutdannede
hggskolekandidater har arbeidet med utviklingsprosjekt i bedrifter under veiledning av vitenska-
pelig personell i den hggskolen de kom fra. Antallet slike ansettelser er selvsagt begrenset av
MOBISs tilgjengelige midler. Erfaringene fra midtveisevalueringen tilsa at addisjonaliteten var
marginal i den forstand at man stort sett traff de bedrifter som allerede hadde aktuelle prosjekter
liggende klar. Addisjonaliteten kan selvsagt veere forbedret over tid ettersom man er blitt i stand
til & treffe bedrifter som ikke 14 i startgropa. Nar det gjelder de konkrete prosjektresultatene hos de
deltakende bedriftene, er de sterkt avhengige av en rekke forhold: ledelsens apenhet for nye im-
pulser og vilje til & ta ny kunnskap inn over seg, kandidatens egnethet for oppgaven, solid relevans
i forhold til bedriftens kjerneomrade, og alle de organisatoriske forhold som statter opp under
absorpsjonsevnen. Nar det gjelder utvikling av relasjoner mellom deltakerbedriftene og hagskole-



124 Nye arbeidsformer for MOBI?

ne, virker de farst og fremst avhengige av at veilederen ved hggskolen kommer i godt inngrep
med bedriftens ledelse, bade rundt selve det faglige prosjektet og mer generelt, og dessuten av at
kandidaten i det videre arbeidet kan veere padriver for FoU-relatert innovasjon og brohode inn mot
hggskolen og andre FoU-institusjoner.

En videreutvikling av et slikt konsept har i dag bade noen muligheter og noen utfordringer. Der-
som konseptet skulle skaleres opp, ville det kreve flere interesserte kandidater, flere interesserte
bedrifter, og mer penger. Det er selvsagt ikke noe i veien for  utvide ordningen til & gjelde uni-
versitetsutdannede kandidater. Den samlede kandidattilgangen er i dag relativt stor, noe som av-
speiler seg i arbeidsledighetstallene for akademikere. En avtale med aetat om bruk av den etatens
virkemidler kunne veere en aktuell tilnserming nar det gjelder pengespgrsmalet. Det er da selvsagt
viktig at ordningen ikke blir slik at de kandidatene som tilbys til bedriftene, er de som har det
vanskeligst 1 arbeidsmarkedet; da vil ordningen bli mindre attraktiv for bedriftene. Her trengs det
eventuelt en del kreativ tenking rundt en fornuftig bruk av de totale tilgjengelige ressurser.

Hovedsparsmalet er imidlertid hvordan bedriftene tar imot og kan benytte en slik ordning. Her
mener Vi det er viktig & se naermere pa erfaringer bade med ordningen slik den har veert praktisert
og hvordan andre institusjoner har bidratt til a skape et bedre samspill mellom bedrifter og FoU-
institusjoner. For det farste matte ordningen veere mer attraktiv for bedriftene, slik at den ikke
hovedsakelig fungerte som subsidiering av ansettelse av en nyutdannet kandidat, men faktisk fikk
flere bedrifter til & gnske a ansette sin farste (eller sine tre farste) akademikere. Dette punktet er
kritisk viktig. Vi vet imidlertid ikke om det er subsidieringsgraden eller andre forhold som vil sla
ut sterkest her. Sannsynligvis er det meget viktig at bedrifter som ikke har tidligere erfaring med
akademikere, ser at andre bedrifter i samme situasjon faktisk far oppsving som de tilskriver delta-
kelsen i denne ordningen. Som vi ogsa ser av undersgkelsene vare, sa er det ikke nok at akademi-
kerne er til stede i bedriftene for at bedriftene skal drive FoU-relatert innovasjon. De ma ogsa
gnske a gjgre det, og de ma vite hvordan de skal drive slikt arbeid.

Knyttet til suksessmulighetene ser vi for det andre gode muligheter for at akademikerne kunne
gjare bedre nytte for seg i bedriftene dersom de hadde en bedre forstaelse av hva innovasjon og
bedriftsutvikling innebeerer, slik at de kunne kompensere noe for den manglende erfaring som
matte vare i bedriftene pa dette punktet. Hva slags rolle de kan fa i forhold til bedriftenes eiere,
ledere og strategi, er selvsagt bedriftenes valg. Vi tror imidlertid at gjennomslagskraften kan veere
avhengig av hva kandidatene har a fare med. Hva som trengs her, er det vanskelig a si noe eksakt
om. Man kan selvsagt ikke forlange at hggskolekandidater innen akvakultur, turisme eller elektro-
nikk skal ha en mastergrad i innovasjonsledelse pa toppen av sin fagkrets for & kunne kvalifisere
for en slik ordning. Samtidig virker det tydelig at en viss innsikt bade i bedriftsleere generelt og
innovasjonslare spesielt kunne ha vart pa sin plass. Dette er kunnskap som kan formidles gjen-
nom hggskolenes og universitetenes regulere undervisning. Man kan ogsa tenke seg et opplegg
for de som gar ut i disse jobbene, og som kan lgpe gjennom i alle fall en del av den tiden de til-
bringer i bedriftene. Dette ville som tilleggsverdi gi nettverk mellom unge innovaterer i regionen,
der leerestedene selvsagt ber delta aktivt.

Det er ogsa to viktige aspekter ved leerestedene som ma pa plass dersom en slik gkning av ord-
ningen skulle forsvare sin plass. Den ene er knyttet til veiledningens form og innhold. Likesom
kandidatene bgr ha en viss forstaelse av og for innovasjon i bedriftene, bar veilederne ogsa ha det.
Vi snakker her om et virkemiddel for & ke samkvemmet mellom bedrifter og FoU-institusjoner,
og da er ikke det viktigste om kandidaten far veiledning i a velge riktig faglitteratur eller en kvali-
tetskontroll pa sine beregninger, men at det etableres en samarbeidsform som begge sider opple-
ver som positiv. Det er sannsynlig at de ildsjeler pa hagskolene som allerede er involvert i vellyk-
kede prosjekt av denne typen, ogsa kan vere ressurser for andre som skal inn i liknende roller
dersom ordningen utvides. Dette bringer oss over pa det andre aspektet, nemlig tilgangen pa inter-
esserte veiledere. Her antar vi at de allment virkende barrierene mot & involvere seg med bedrifter,
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er de som vil tre inn og virke som en kapasitetsbegrensende faktor. Formodentlig kan dette arbei-
det gjeres noe mer rasjonelt dersom man kommer opp i et visst volum. Pa den annen side har vi
antydet starre krav om innovasjonsforstaelse og veiledning i dette overfor kandidatene, noe som
lett oker kravet til ressursbruk internt i FoU-institusjonene.*

8.4.2 kte innovasjonsferdigheter i bedriftene

Bedriftene har kanskije vel sa stort behov for a bli bedre pa sine organisatoriske sider som pa indi-
viduell kompetanse. Dataene vare fra bedriftsundersgkelsen viser at de som er mest interessert i a
vite mer om FoU-institusjoner, ogsa er de som har (eller i alle fall innremmer) starst forbedrings-
potensial i utnyttelsen av eksisterende interne ressurser. Vi har ogsa antydet at selv om TEFT har
gjort mye for a bringe teknisk ekspertise i instituttene ut til industribedrifter som har hatt bruk for
det, har de kanskje underutnyttet innovasjonspotensialet fordi deres mandat har stoppet ved a
fange opp prosjekter som har ligget noksa langt opp i dagen, og som bedriftene har hatt mulighe-
ter til & implementere uten store problemer. Med terminologien fra diskusjonen om absorpsjons-
evne, har altsa TEFT sannsynligvis gjort mindre med bedriftenes transformasjons- og utnyttelses-
evne, men stort sett gjort bruk av det som matte forefinnes fra far. Sa har teknologiattachéene statt
for de akkvisisjons- og assimilasjonsoppgaver som bedriften ikke i utgangspunktet har klart selv.
Hadde prosjektene gjort noe med utnyttelsesevnen, hadde det formodentlig gitt utslag i innova-
sjonsstatistikken, ettersom TEFT gjennom en ti ars periode har gjennomfart et betydelig antall
prosjekter. Gjenkjgpsprosenten viser imidlertid at bedriftene har gatt tilbake til FoU-institu-
sjonene, ofte med hjelp av teknologiattachéer eller andre til & overkomme sin manglende akkvisi-
sjons- og assimilasjonsevne. Tilliten til FoU-systemet er pa plass, et repertoar av arbeidsformer
likesa. Vi antar at en styrket innovasjonsevne i bedriftene vil kunne dra nytte av denne sosiale
kapitalen.

Det er ikke i utgangspunktet gitt hvordan vekten skulle legges i et tiltak som tar sikte pa a styrke
bedriftene i alle fire ledd i absorpsjonsevnen. Pa den ene siden er det helt klart at organisasjons-
faglig kompetanse ma koples til innsikt i innovasjonsprosesser. En avgrensning til det fagomradet
som gar under betegnelsen kunnskapsforvaltning eller kompetanseledelse, ville vare for ensrettet,
selv om det utvilsomt vil kunne komme mye nyttig og interessant ogsa fra den kanten. All erfa-
ring med bedriftsrettede virkemidler tilsier at slike utviklingsprosesser tar lang tid; bedriftene
kommer stadig tilbake til den samme tematikken i en arrekke. Pa den andre siden er det viktig
0gsa a oppna kortsiktige resultater, selv om prosessene totalt sett er langvarige. Det er neppe tilra-
delig & prove a oppgve absorpsjonsevnen uten a absorbere; det er neppe tilradelig a oppeve inn-
ovasjonsevnen uten a innovere. Styrking av innovasjonsevnen ma altsa skje gjennom a ga gjen-
nom innovasjonsprosesser. Det ligger derfor en utfordring i a drive for eksempel teknologiorien-
tert innovasjon dersom det skal veere kjernen i en styrking av innovasjonsevnen, ettersom fag-
kompetansen som bgr tra stettende til fra utsiden, spenner sa vidt. | tillegg til at dette er et kom-
munikasjonsproblem mellom fagdisipliner og mellom forskning og bedrift (som det imidlertid
finnes en del forskning pa, og erfaringer med & overkomme), er det gjerne sa sma midler til dispo-
sisjon for det enkelte prosjekt at det er seerdeles vanskelig a bruke tverrfaglige team av praktiske
og gkonomiske arsaker.

Innovasjon Norge har bedt Narings- og handelsdepartementet om midler til et landsdekkende
program (iVEL) for & gke innovasjonskompetansen i norske bedrifter. Innovasjon Norges initiativ
er innholdsmessig understgttet av blant annet en rapport fra en arbeidsgruppe om hvordan styrke
innovasjonsevnen i bedrifter (Finne m. fl. 2003). Initiativet er dessuten i en viss grad farget av et

%0 viktige hovedtrekk ved dette tilbudet, nemlig & bruke overskuddet av akademikere til & gi flere SMBer en struktu-
rert erfaring med praktisk bruk av kompetanse fra hggskole og universitet, samt & lage erfaringsnettverk blant de
utplasserte, og bruke aetat som finansieringskilde, har vi fatt av professor Morten Levin.
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synspunkt fra radgivere i SEMCO (som ogsa bistod i utformingen av kompetansemeglingspro-
grammet) om at denne kompetansen ogsa er mangelvare i radgivermiljgene og at det trengs en
dynamikk for & utvikle den i samarbeid mellom forskere, radgivere og bedriftsdeltakere. Tanken
om a oppgradere bedriftene, radgiverstanden og den forskningsbaserte innsikten samtidig har
mange felles trekk med BUNT, som var et bedriftsutviklingsprogram i regi av Forskningsradets
forloper NTNF og med lange europeiske forgreninger.®* 1 2004 gjares det forsgk med forlgpere til
iVEL i Vestfold og Trgndelag. Erfaringer fra disse forlgperne kan forhapentligvis bidra til & gi en
bedre forstaelse av kritiske suksessfaktorer. Et eventuelt MOBI-virkemiddel for a styrke bedrifte-
nes kompetanseforvaltning vil matte ligge sa tett opp mot det som Innovasjon Norge foreslar at en
samordning er pakrevd, selv om Innovasjon Norges initiativ ikke forutsetter at innovasjonspro-
sjektene skal veere FoU-relatert.

8.4.3 Et tillitskapende innovasjonssystem

Vi skal ikke hevde at det er en tillitskrise i det norske innovasjonssystemet. Vi vil imidlertid un-
derstreke at tillitskapende prosesser og mekanismer synes undervurdert som tematikk i de fleste
eksisterende virkemidler, samtidig som at de siste arenes vektlegging pa a fa til mer velfungeren-
de innovasjonssystem gir et bedre grunnlag for a handtere disse spgrsmalene. Dels er det et prob-
lem at FoU-institusjonene og bedriftene ikke har tilstrekkelig erfaring med hverandre til at tillit
kan etableres. Dels kan det veere et problem at enkelte tillitsbeerende strukturer forvitrer, slik at
andre ma ta deres plass, som blant andre Ellingsen (2003b) antyder. Den manglende forutsigbar-
heten i de offentlige bevilgningene fra ar til ar gjer det ogsa vanskeligere for virkemiddelapparatet
a innta en ledende rolle i tillitskapende arbeid i innovasjonssystemet for gvrig. En vesentlig egen-
skap ved SkatteFUNN er at selv om stgttegraden er lav, er stgtten en rettighet og ikke avhengig av
skiftende bevilgninger og strategiske innretninger (selv om retningslinjene ogsa kan endres fra ar
til ar).

Vi anser at ulike former for nettverk bgr styrkes som virkemiddel, av flere konkrete drsaker som
ma handteres bade hver for seg og i sammenheng. Horisontale lzeringsnettverk mellom bedrifter
som ikke farst og fremst er konkurrenter kan gi stgrre bredde i utviklingsinitiativene. Bedrifter
med liten FoU-erfaring kan rekrutteres inn i dialoger der ogsa forskere deltar nar mer FoU-vante
bedrifter tar ledelsen i nettverkene. Nettverk med gode mateplasser gir mulighet for a etablere
eller vurdere prosessuell tillit far en bedrift eventuelt begynner a diskutere nsermere samarbeid
med forskere. Nar bedrifter dominerer diskusjonen ved a snakke sammen i gruppearbeider eller
tilsvarende, gir ogsa det de deltakende forskere anledning til & peile seg inn pa bedriftenes kon-
tekst. FoU-institusjonene skal heller ikke se bort fra at deres utadvendte kontaktarbeid — som er
ngdvendig — kan effektiviseres ved at de deltar pa arenaer der bedriftene allerede mgates. Det er
o0gsa et viktig poeng at virkemiddelutavere bgr ha tiltro til brukernes egne strategier for forvalt-
ning av tildelte midler og ikke betrakte brukerne som programmets redskap for & oppna dets mal.
Selv om vanningen kommer ovenfra, er det bare nedenfra det kan gro.

%1 Senest i 2004 er vi engsjert av nederlandske forskere for & bisté i planleggingen av et BUNT-liknende tilbud til over
seks hundre nederlandske, belgiske og tyske bedrifter.
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Vedlegg 1 SPORRESKJEMA (UTEN SVARALTERNATIVENE)

1 De ansattes kompetanse og kompetanseutvikling

101 Huvor stort er behovet for kompetanseutvikling hos medarbeiderne?

102 1 hvilken grad arbeider bedriften systematisk med utvikling av
den enkeltes kompetanse?

103 Huvor lang tid tar det fgr en nyutdannet person kan beherske en
typisk jobb i bedriften fullt ut?

104 Hvor lenge kan en ansatt maksimalt veere borte fra jobben og
fremdeles fole seg faglig oppdatert? (Gjelder typiske jobber)

105 Vi har ansatte som har erfaring fra flere typer jobber i bedriften

106 Vi har ansatte som har jobbet som konsulent eller med forskning
eller undervisning

107 Hvor stor andel av de ansatte har utdanning fra hggskole eller
universitet? (Skriv prosenttallet i boksen.)

2 Bedriftens kjennskap til kunder, konkurrenter,
nyvinninger osv.

201 I hvor hgy grad har bedriften systematisk kontakt med kunder for
& avdekke deres behov?

202 Hvor hyppig har de som har lederansvar for produksjonen eller
utfgrelsen av tjenester, direkte kommunikasjon med kunder?

203 Hvor mange i bedriften har god kjennskap til de viktigste
konkurrentene og deres produkter/ tienester/ priser?

204 Vi har god oversikt over tekniske nyvinninger av betydning for
vare produkter/ tienester

205 Vi har god oversikt over nyvinninger av betydning for hvordan vi
produserer/ utfgrer tjenestene vare

206 Vi har god oversikt over eksterne kompetansekilder som det kan
veere aktuelt & bruke til & lgse problemer

207 Hvor ofte diskuterer medlemmer i ledelsen faglige sparsmal
med likesinnede utenfor bedriften?

3 Hvordan gjer bedriften bruk av kunnskap som finnes
internt?

301 Sa snart noen far vite noe viktig om en kunde/ leverandgr/
konkurrent/ samarbeidspartner, sprer denne kunnskapen seg
raskt i bedriften

302 Vi har mange medarbeidere som har kompetanse som ville
veere nyttig for bedriften, men som ikke kommer til anvendelse

303 Det er god faglig kommunikasjon mellom ansatte med forskjellig
utdannningsniva i bedriften

304 Alle i bedriften som har fgrstehands innsikt i kundenes behov,
bidrar til videreutvikling av bedriftens produkter/ tjenester

305 Den eller de som har ansvar for markedsoppfalging, har lite &
gjgre med utvikling av bedriftens produkter/ tienester
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306 Mange beslutninger hadde blitt bedre dersom beslutningstakeren
hadde gjort bruk av den informasjon og kompetanse som
allerede finnes i bedriften

307 Vikunne ha statt oss pa & dele mer informasjon og kunnskap
med hverandre internt, selv om det ville medfare starre tidsforbruk

308 Mye av den viktige kunnskapen hos oss "sitter i veggene"

4 Hva gjor dere i bedriften hvis dere gjar en feil eller
mislykkes i et prosjekt eller gar glipp av et stort salg?

401 Viglemmer det fortest mulig og gar lgs pa neste utfordring
402 Det far konsekvenser for de ansvarlige

403 Vi bruker tid p& & g& gjennom erfaringene og ser p& hva vi kan
gjere bedre neste gang

5 Hvordan mgater bedriften konkurransen?

501 Nar en konkurrent kommer med et nytt eller forbedret produkt
eller tieneste, vet vi som regel hva vi skal gjare for & mate
konkurransen

502 Vi driver systematisk utvikling av vare produkter/ tjenester

503 Vi arbeider Ilgpende med forbedringsarbeid/ effektivisering i
produksjonen/ tjenesteutfarelsen

504 Vi praver ofte ut nye ideer pa hvordan vi skal gjare ting
505 Vi har flyttet eller vurderer & flytte produksjon til utlandet

6 Organisering, problemlgsning og leering

601 Mange viktige oppgaver er helt avhengige av enkeltpersoner med
spesiell kompetanse

602 Kommunikasjonen mellom bedriftens funksjoner eller avdelinger
er sterkt rutinepreget

603 Kommunikasjonen mellom bedriftens funksjoner eller avdelinger
er ofte preget av misforstaelser og feil

604 Vi er flinke til & ta stilling til uventet, men viktig informasjon
utenfra, og se hvilke konsekvenser det bar fa for var egen virksomhet

605 Nar vi far et problem vi ikke kan Igse internt i bedriften, er vi flinke
til & skaffe hjelp utenfra

606 Vi er flinke til & sette gode ideer ut i livet
607 Vi benytter mange ideer fra andre bransjer i var egen virksomhet

608 Den enkelte ansatte eller gruppe har stor frihet til & gjgre
forandringer innen sitt eget arbeidsomrade

7 Har bedriften hatt samarbeid om kompetanse eller
utviklingsprosjekt med noen av de fglgende de siste
tre arene?

701 Underleverandgrer

702 Utstyrsleverandarer
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703
704
705
706
707
708
709
710
711
712
713
714
715

716
717
718

Kunder

Konkurrenter

Bedrifter i eget konsern eller egen kjede
Bedrifter i eget distrikt

Universitet

Hagskole

Forskningsinstitutt

Konsulenter

Videregaende skole

Privat kursleverandar

Kommunale eller fylkeskommunale tjenester
aetat

Innovasjon Norge (tidl. SND, Eksportradet, Turistradet, Statens
veiledningskontor for oppfinnere)

Norges forskningsrad
SkatteFUNN

Utenlandske partnere

8 Hva er bedriftens forhold til forskning og utvikling?

801

802

803

804

805

806

807

808

809

810

811

Vi har behov for & vite mer om hva tekniske forskningsmiljger i
distriktet vart kunne bidra med

Vi har behov for & vite mer om hva ikke-tekniske
forskningsmiljger i distriktet vart kunne bidra med

Eksperter i forsknings- og undervisningsmiljgene virker for lite
opptatt av vare problemer

Vi savner noen som kan omsette relevante nyheter fra
forskningen til bedriftens sprak

Vi har ansatte som er i stand til & lese forskningsrapporter og
plukke ut det som kan bli matnyttig for oss

Det ville ha veert nyttig med en fast person utenfra som kjente
bedriften og som kunne hjelpe oss & finne den riktige
kompetansen for vare eksterne behov til enhver tid

Det offentlige apparatet for veiledning og finansiering av
utviklingsprosjekter er meget palitelig

Norske forskningsinstitusjoner er meget palitelige som
prosjektpartnere

Vi driver intern forskningsaktivitet i bedriften eller konsernet

Bedriften har minst en gang i lapet av de tre siste ar vurdert &
samarbeide med forskere, men konkludert med at det ikke var
aktuelt i den konkrete saken

Hvor stor andel av omsetningen kommer fra produkter/ tjenester

som farst ble introdusert i lapet av de tre siste arene? (Skriv
prosenttallet i boksen.)

9 Hva er bedriftens forhold til utdanningsinstitusjoner og
tilgang pa kompetanse?
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901 Den videregaende utdanningen i vart distrikt gir oss tilgang pa
kandidater som er tilstrekkelig oppdatert pa de omradene vi
trenger

902 Den hggere utdanningen (hggskoler og eventuelt universitet) i
vart distrikt gir oss tilgang pa kandidater som er tilstrekkelig
oppdatert pa de omradene vi trenger

903 Vi finner det meste av den kompetansen vi trenger i det lokale
arbeidsmarkedet

10 Hvorfor arbeider bedriften med kompetanseutvikling
og leering?
1001 For & mgte nye krav eller forventninger hos kunder
1002 Fordi vi har sterk konkurranse om kundene
1003 For & mgte nye krav fra myndigheter
1004 For & styrke samarbeid med andre bedrifter
1005 For & bli bedre pa eksport
1006 For & bli bedre pa markedsfaring generelt
1007 For & kunne utvikle nye produkter/ tienester
1008 For & forbedre eksisterende produkter/ tienester
1009 For a bli bedre pa ny teknologi
1010 For & bli bedre pa nye produksjonsmetoder
1011 For & bli bedre til & organisere arbeidet
1012 For a bli bedre pa logistikk

11 Hvor stor vekt legger bedriften pa fglgende forhold?
1101 & levere hgy kvalitet
1102 & ha kort leveringstid
1103 & bygge omdgmme og merkevare
1104 & ha lavest pris
1105 & ha produkter/ tienester som fa andre kan tilby
1106 & ligge i forkant teknologisk
1107 & skreddersy tilbud til kundene
1108 & ha tilfredse kunder
1109 avokse
1110 & veere en attraktiv arbeidsgiver

1111 & avvikle produkter/ tienester som gir darlig lgnnsomhet

12 Hva kjennetegner bedriftens forhold til markedene sine?

1201 Bedriften har hatt en gjennomsnittlig &rlig vekst pa minst 5
prosent de tre siste arene

1202 Bedriften har budsjettert med en vekst i omsetningen pa minst
10 prosent i ar

1203 Bedriften har gatt inn i minst ett nytt geografisk marked i lgpet av
de tre siste tre arene
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1204

1205
1206

1207

Bedriften har opparbeidet minst en ny kundegruppe i lgpet av de
tre siste arene

@kt lannsomhet er viktigere enn vekst for bedriften i ar

Vi har sveert stabil markedsandel i vare innenlandske marked fra
ar til ar

Omtrent hvor stor var bedriftens eksportandel i 2003? (Skriv
prosenttallet i boksen.)

13 @nskeliste

1301

1302
1303

1304
1305

1306
1307
1308
1309
1310
1311
1312
1313
1314
1315
1316
1317
1318
1319

Hvis bedriften fikk dekket inntil halvparten av alle kostnader ved &
ha en ny person ansatt hos seg i tre ar, hvilke hovedoppgaver
ville dere ha brukt vedkommende til? 1. prioritet

Samme spgrsmal, 2. prioritet

Hvis bedriften fikk et tilskudd pa inntil 100.000 kroner for & leie en
person fra et forskningsmiljg, og bedriften betalte like mye, hva
ville vedkommende bli brukt til da? 1. prioritet

Samme spgrsmal, 2. prioritet

Anta at bedriften fikk tilskudd til et deltidsprogram pé ett ar for &
oppgradere kompetansen hos et utvalg medarbeidere:

-- Hvem burde delta? Prioriter de fglgende kriteriene:
a) Velge individer etter behov og interesse

b) Sa langt mulig velge et team fra bedriften

-- Viktigste arbeidsform? Prioriter blant de fglgende:
a) Etter- og videreutdanning ved universitet/hggskole
b) Praktisk orienterte kurs

c¢) Utviklingsprosjekt med ekstern veiledning

d) Hospitere hos annen bedrift

e) Hospitere hos forskningsinstitusjon

-- Grad av skreddersgm for opplegget? Prioriter:

a) Skreddersydd opplegg for bedriften

b) Felles opplegg med en annen strategisk valgt bedrift
c) Generelt opplegg

Hva skal til for at det skal bli mer interessant enn i dag & bruke
forskere i bedriftens utviklingsarbeid? Skriv svar i boksen
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Vedlegg 2 NZAERINGSHOVEDOMRADER

Tabellen viser nzringshovedomrader, neringsomrader og de tilhgrende naringer etter SSBs klas-
sifisering, som bygger pd NACE-standarden.

NZAERINGSHOVEDOMRADE A

JORDBRUK OG SKOGBRUK

01

JORDBRUK OG TJENESTER TILKNYTTET JORDBRUK. JAKT OG VILTSTELL

02

SKOGBRUK OG TJENESTER TILKNYTTET SKOGBRUK

NZAERINGSHOVEDOMRADE B

FISKE

05

FISKE, FANGST OG FISKEOPPDRETT. TIENESTER TILKNYTTET FISKE, FANGST OG FISKEOPPDRETT

NZAERINGSHOVEDOMRADE C

BERGVERKSDRIFT OG UTVINNING

NARINGSOMRADE CA

UTVINNING AV ENERGIRASTOFFER

10

BRYTING AV STEINKULL OG BRUNKULL. UTVINNING AV TORV

11

UTVINNING AV RAOLJE OG NATURGASS. TIENESTER TILKNYTTET OLJE- OG GASSUTVINNING

12

BRYTING AV URAN- OG THORIUMMALM

NARINGSOMRADE CB

ANNEN BERGVERKSDRIFT OG UTVINNING

13

BRYTING AV METALLHOLDIG MALM

14

BERGVERKSDRIFT EL

LERS

NZAERINGSHOVEDOMRADE D

INDUSTRI

NZAERINGSOMRADE DA

PRODUKSJON AV NAERINGS- OG NYTELSESMIDLER

15

PRODUKSJON AV NARINGSMIDLER OG DRIKKEVARER

16

PRODUKSJON AV TOBAKKSVARER

NZAERINGSOMRADE DB

PRODUKSJON AV TEKSTIL- OG BEKLEDNINGSVARER

17

PRODUKSJON AV TEKSTILER

18

PRODUKSJON AV KLAR. BEREDNING OG FARGING AV PELSSKINN

NARINGSOMRADE DC

PRODUKSJON AV LAR OG LARVARER

19

BEREDNING AV LAR.

PRODUKSJON AV REISEEFFEKTER, SALMAKERARTIKLER OG SKOT@Y

N/AERINGSOMRADE DD

PRODUKSJON AV TREVARER

20

PRODUKSJON AV TRE
M@BLER

LAST OG VARER AV TRE, KORK, STRA OG FLETTEMATERIALER, UNNTATT

NARINGSOMRADE DE

TREFOREDLING, GRAFISK PRODUKSJON OG FORLAGSVIRKSOMHET

21

PRODUKSJON AV PAPIRMASSE, PAPIR OG PAPIRVARER

22

FORLAGSVIRKSOMHET, GRAFISK PRODUKSJON OG REPRODUKSJON AV INNSPILTE OPPTAK
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NZERINGSOMRADE DF

PRODUKSJON AV KULL- OG PETROLEUMSPRODUKTER OG
KJERNEBRENSEL

23 PRODUKSJON AV KULL- OG PETROLEUMSPRODUKTER OG KJERNEBRENSEL

NZARINGSOMRADE DG

PRODUKSJON AV KJEMIKALIER OG KJEMISKE PRODUKTER

24 PRODUKSJON AV KIEMIKALIER OG KJEMISKE PRODUKTER

NZERINGSOMRADE DH

PRODUKSJON AV GUMMI- OG PLASTPRODUKTER

25 PRODUKSJON AV GUMMI- OG PLASTPRODUKTER

NZARINGSOMRADE DI

PRODUKSJON AV ANDRE IKKE-METALLHOLDIGE
MINERALPRODUKTER

26 PRODUKSJON AV ANDRE IKKE-METALLHOLDIGE MINERALPRODUKTER

NZERINGSOMRADE DJ

PRODUKSJON AV METALLER OG METALLVARER

27 PRODUKSJON AV METALLER

28 PRODUKSJON AV METALLVARER, UNNTATT MASKINER OG UTSTYR

NZARINGSOMRADE DK

PRODUKSJON AV MASKINER OG UTSTYR

29 PRODUKSJON AV MASKINER OG UTSTYR

NZERINGSOMRADE DL

PRODUKSJON AV ELEKTRISKE OG OPTISKE PRODUKTER

30 PRODUKSJON AV KONTOR- OG DATAMASKINER

31 PRODUKSJON AV ANDRE ELEKTRISKE MASKINER OG APPARATER

32 PRODUKSJON AV RADIO-, FJERNSYNS- OG ANNET KOMMUNIKASJONSUTSTYR

33 PRODUKSJON AV MEDISINSKE INSTRUMENTER, PRESISJONSINSTRUMENTER, OPTISKE

INSTRUMENTER, KLOKKER OG UR

NAERINGSOMRADE DM

PRODUKSJON AV TRANSPORTMIDLER

34 PRODUKSJON AV MOTORVOGNER, TILHENGERE OG DELER

35 PRODUKSJON AV ANDRE TRANSPORTMIDLER

NARINGSOMRADE DN

ANNEN INDUSTRIPRODUKSJON

36 PRODUKSJON AV MZBLER. ANNEN INDUSTRIPRODUKSJON

37 GJENVINNING

N/AERINGSHOVEDOMRADE E

KRAFT- OG VANNFORSYNING

40 ELEKTRISITETS-, GASS-, DAMP- OG VARMTVANNSFORSYNING

41 OPPSAMLING, RENSING OG DISTRIBUSJON AV VANN

NZAERINGSHOVEDOMRADE F

BYGGE- OG ANLEGGSVIRKSOMHET

45 BYGGE- OG ANLEGGS

VIRKSOMHET

NZARINGSHOVEDOMRADE G

VAREHANDEL. REPARASJON AV MOTORVOGNER,
HUSHOLDNINGSVARER OG VARER TIL PERSONLIG BRUK
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50 HANDEL MED, VEDLIKEHOLD OG REPARASJON AV MOTORVOGNER. DETALJHANDEL MED
DRIVSTOFF TIL MOTORVOGNER

51 AGENTUR- OG ENGROSHANDEL, UNNTATT MED MOTORVOGNER
52 DETALJHANDEL, UNNTATT MED MOTORVOGNER. REPARASJON AV HUSHOLDNINGSVARER OG
VARER TIL PERSONLIG BRUK
NZAERINGSHOVEDOMRADE H HOTELL- OG RESTAURANTVIRKSOMHET
55 HOTELL- OG RESTAURANTVIRKSOMHET
N/AERINGSHOVEDOMRADE | TRANSPORT, LAGRING OG KOMMUNIKASJON
60 LANDTRANSPORT OG RRTRANSPORT
61 SIGTRANSPORT
62 LUFTTRANSPORT
63 TJENESTER TILKNYTTET TRANSPORT OG REISEBYRAVIRKSOMHET
64 POST OG TELEKOMMUNIKASJONER
NARINGSHOVEDOMRADE J FINANSIELL TJENESTEYTING OG FORSIKRING
65 FINANSIELL TIENESTEYTING, UNNTATT FORSIKRING OG PENSJONSKASSER
66 FORSIKRING OG PENSJONSKASSER, UNNTATT TRYGDEORDNINGER UNDERLAGT OFFENTLIG

FORVALTNING

67 HJELPEVIRKSOMHET FOR FINANSIELL TIENESTEYTING

NZAERINGSHOVEDOMRADE K EIENDOMSDRIFT, UTLEIEVIRKSOMHET OG FORRETNINGSMESSIG
TJENESTEYTING

70 OMSETNING OG DRIFT AV FAST EIENDOM

71 UTLEIE AV MASKINER OG UTSTYR UTEN PERSONELL. UTLEIE AV HUSHOLDNINGSVARER OG
VARER TIL PERSONLIG BRUK

72 DATABEHANDLINGSVIRKSOMHET
73 FORSKNING OG UTVIKLINGSARBEID
74 ANNEN FORRETNINGSMESSIG TIENESTEYTING
NZERINGSHOVEDOMRADE L OFFENTLIG ADMINISTRASJON, FORSVAR OG TRYGDEORDNINGER
UNDERLAGT OFFENTLIG FORVALTNING
75 OFFENTLIG ADMINISTRASJON, FORSVAR OG TRYGDEORDNINGER UNDERLAGT OFFENTLIG
FORVALTNING
NZAERINGSHOVEDOMRADE M UNDERVISNING
80 UNDERVISNING
NZERINGSHOVEDOMRADE N HELSE- OG SOSIALTJENESTER
85 HELSE- OG SOSIALTJENESTER

NZAERINGSHOVEDOMRADE O ANDRE SOSIALTJENESTER OG PERSONLIGE TJENESTER
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90 AVLGZPS- OG RENOVASJONSVIRKSOMHET

91 INTERESSEORGANISASJIONER IKKE NEVNT ANNET STED

92 FRITIDSVIRKSOMHET, KULTURELL TJENESTEYTING OG SPORT

93 ANNEN PERSONLIG TIENESTEYTING
NAERINGSHOVEDOMRADE P LZNNET ARBEID I PRIVATE HUSHOLDNINGER

95 LZNNET ARBEID | PRIVATE HUSHOLDNINGER

96 PRIVATE HUSHOLDNINGERS PRODUKSJON AV DIVERSE VARER TIL EGET BRUK

97 PRIVATE HUSHOLDNINGERS PRODUKSJON AV DIVERSE TJENESTER TIL EGET BRUK
NAERINGSHOVEDOMRADE Q INTERNASJONALE ORGANER OG ORGANISASJONER

99 INTERNASJONALE ORGANER OG ORGANISASJONER

Kilde: Statistisk Sentralbyra.
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Vedlegg 3 SAMLEVARIABLER

Leerende organisasjon

organisatoriske prosesser for a bearbeide erfaringer; delvis tegn pa markedsorientering

104 Maksimalt fraveer for ikke faglig oppdatert

201 Systematisk kontakt med kunder for & avdekke deres behov
303 God faglig kommunikasjon mellom ansatte pa ulike utdanningsniva
304 Alle med innsikt i kundenes behov bidrar til produktutvikling
403 Feil medfarer erfaringsgjennomgang mhp forbedring

501 Vet som regel hvordan mgte konkurranse

502 Driver systematisk produktutvikling

503 Arbeider lgpende med forbedringsarbeid og effektivisering
504 Praver ofte ut nye ideer pa hvordan gjare ting

604 Flinke til & se konsekvenser av uventet ekstern informasjon
606 Flinke til & sette gode ideer ut i livet

Forbedringspotensial
(erkjennelse av) underutnytting av eksisterende kompetanse

302 Har mange medarbeidere med underutnyttet kompetanse

305 Markedsansvarlige har lite & gjere med produktutvikling

306 Mange beslutninger underutnytter intern informasjon kompetanse
307 Burde dele mer informasjon og kunnskap internt

308 Muye av den viktige kunnskapen sitter i veggene

602 Kommunikasjon mellom avdelinger sterkt rutinepreget

603 Kommunikasjon mellom avdelinger preget av misforstaelser og feil

Kompetanseniva
niva pa tilgjengelig intern kompetanse, kollektiv og individuell

101 Behov for kompetanseutvikling hos medarbeiderne

102  Systematisk arbeid med individuell kompetanseutvikling

103 Tid fer nyutdannet behersker typisk jobb fullt ut

106 Ansatte med jobberfaring som konsulent forsker eller leerer
107 Prosent med utdanning fra hggskole eller universitet

202 Produksjonsansvarlige sin direkte kommunikasjon med kunder
601 Avhengig av enkeltpersoner med spesiell kompetanse

608 Ansatte er fri til & gjgre forandringer innen eget arbeidsomrade

Oversikt ekstern kunnskap
oversikt over relevant kunnskap og deres kilder

204  God oversikt over tekniske nyvinninger mhp produkter
205 God oversikt over nyvinninger mhp produksjon
206 God oversikt over eksterne kompetansekilder for problemlgsning

Praksisnart utviklingssamarbeid
utviklingssamarbeid med partnere utenfor FoU- og virkemiddelapparatet

701 Utviklingssamarbeid med underleverandarer
702  Utviklingssamarbeid med utstyrsleverandgrer
703 Utviklingssamarbeid med kunder

704  Utviklingssamarbeid med konkurrenter

705 Utviklingssamarbeid med bedrifter i eget konsern eller kjede
706 Utviklingssamarbeid med bedrifter i eget distrikt
710  Utviklingssamarbeid med konsulenter

711 Utviklingssamarbeid med videregaende skole
712 Utviklingssamarbeid med privat kursleverandgr
713 Utviklingssamarbeid med kommunale tjenester
714 Utviklingssamarbeid med aetat

FoU-relatert utviklingssamarbeid
utviklingssamarbeid med FoU-partnere og virkemiddelapparatet

707 Utviklingssamarbeid med universitet
708 Utviklingssamarbeid med hggskole
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709
715
716
717
718

Utviklingssamarbeid med forskningsinstitutt
Utviklingssamarbeid med Innovasjon Norge
Utviklingssamarbeid med Norges forskningsrad
Utviklingssamarbeid med SkatteFUNN
Utviklingssamarbeid med utenlandske partnere

Forskningsengasjement
eget engasjement i forskingsaktiviteter

805
807
808
809
810

Har ansatte som kan ta det matnyttige fra forskningsrapporter
Offentlig virkemiddelapparat er meget pélitelig

Norske forskningsinstitusjoner er meget palitelige som partnere
Driver egen forskningsaktivitet i bedrift eller konsern

Har avslatt samarbeid med forskere siste tre ar

Forskningsinteresse
gnsker & vite mer om muligheter i FoU-systemet

801
802
803
804
806

Vil vite mer om tekniske forskningsmiljg i distriktet

Vil vite mer om ikke-tekniske forskningsmiljg i distriktet
Forskere virker for lite opptatt av bedriftens problemer
Savner oversetting av forskningsnyheter til bedriftens sprak
Nyttig med fast ekstern person til & finne riktig kompetanse

Leeringsdrivere

antall (og styrke) pa insitamenter til, eller drivere for, a legge ressurser i kompetanseutvikling og leering

1001
1002
1003
1004
1005
1006
1007
1008
1009
1010
1011
1012

Lering for & mate nye krav hos kunder

Laering pga sterk konkurranse om kundene
Lering for & mete nye krav fra myndigheter
Lering for a styrke samarbeid med andre bedrifter
Lering for a bli bedre pa eksport

Leering for & bli bedre pd markedsfaring generelt
Leering for & kunne utvikle nye produkter

Lering for & forbedre eksisterende produkter
Lering for & bli bedre pa ny teknologi

Lering for a bli bedre pa nye produksjonsmetoder
Lering for a bli bedre til & organisere arbeidet
Lering for & bli bedre pa logistikk

Utviklingsorientering
strategi orientert mot aktiv utvikling

1101
1102
1103
1104
1105
1106
1107
1108
1109
1110
1111

Vekst

Vektlegger a levere hgy kvalitet

Vektlegger a ha kort leveringstid

Vektlegger a bygge omdgmme og merkevare
Vektlegger & ha lavest pris

Vektlegger & ha produkter som fa andre kan tilby
Vektlegger a ligge i forkant teknologisk
Vektlegger a skreddersy tilbud til kundene
Vektlegger & ha tilfredse kunder

Vektlegger & vokse

Vektlegger a veere attraktiv arbeidsgiver
Vektlegger & avvikle produkter med darlig lannsomhet

ambisjon om, og faktisk oppnéadd, vekst

1201
1202
1203
1204
1205
1206
1207

Gjennomsnittsvekst minst 5 prosent siste tre ar

Budsjettert med minst 10 prosent vekst i 2004

Nytt geografisk marked siste tre ar

Ny kundegruppe siste tre ar

@kt lgnnsomhet viktigere enn vekst i 2004

Sveert stabil markedsandel i innenlandske marked fra ar til ar
Prosent eksport 2003
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