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1. INDLEDNING

“Erhvervsudvikling pa Samseg” er den afsluttende rapport pd Lereanstalternes Felles
Projektleder- og Innovationskursus (LFPI 8). Kurset har fundet sted under Institut for Ledelse,
Politik & Filosofi, Handelshajskolen i Kebenhavn i efteraret 1999 og foraret 2000. Rapporten er

udarbejdet af Samso-gruppen bestédende af folgende studerende:

e Marisa Matarese, 181274, stud.mag (portugisisk)

e Marianne Meyrowitsch, 130363, stud.psych

e Thomas Ploug, 311273, stud.mag (filosofi)

e Asger Svend Johansen, 301275, stud.pharm

e FErik Winther, 300972, stud.merc

e Lars Orn Rasmussen, 300173, cand.polyt (energi)

e Anja Weirsoe Dynesen, 291070, stud.scient (human ernzring)

Formalet med projektet var som udgangspunkt at skabe erhvervsudvikling pd Samsg.

Denne rapport er inddelt i tre hoveddele, henholdsvis videnspakken, teorien og processen.

1 videnspakken vil vi indledningsvis beskrive Samsgs situation med fokus pa de problemer,
der dannede udgangspunkt for gruppens arbejde, for dernzst at beskrive de mulige veje og idéer til
losninger, som gruppen har identificeret gennem projektforlabet. Afsnittet om Samsos situation er
en form for udvidet prejekt information, idet de forhold, der beskrives, bade stammer fra de
oplysninger vi reelt havde som udgangspunkt for vidensindsamlingen, men ogsa oplysninger, der
blev os bekendt undervejs. Meningen med videnspakken er ikke at forklare, hvordan disse
oplysninger blev indsamlet og dermed heller ikke at forklare, hvordan forskellige losninger/idéer
opstod, men snarere kort og precist at prasentere resultatet af vidensindsamlingen. Videnspakken
vil blive afsluttet med en konklusion og en perspektivering.

I anden hoveddel: Teorien, vil vi kort kort presentere den teori, vi finder grundleeggende 1
forhold til forstéelsen og anvendelsen af Kubusmodellen. Dernzest vil vi i processen beskrive det
praktiske arbejde i gruppen fordelt pa en reckke afsnit omhandlende de forskellige elementer
introduceret i Kubusmodellen, forskellige ovelser og begreber som teambuilding og tveerfaglighed.
De overvejelser, erkendelser og koblinger, der er sket undervejs, vil ogsa blive beskrevet.

Afslutningsvis skal det navnes, at rapporten kan lases uden indgdende kendskab til vores
Kubus Template, dog vil der flere steder 1 rapporten veere henvisninger til bade notepads og

modereferater. Lasningen af disse vil give dybere indsigt og forstielse.
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2. VIDENSPAKKEN '

2.1. Samses situation med fokus pi problemer

@en Samse oplever i forhold til resten af Danmark en reekke problemer, som i vasentlig grad
kan relateres til de demografiske, erhvervs- og uddannelsesmassige forhold. Navnte forhold
karakteriserer ogsé andre @- og lokalsamfund.

Samsp er tyndt befolket, og befolkningssammensztningen barer preeg af, at de unge fraflytter
gen. Af en ungdomsargang hvor 25 tager til fastlandet for at lese, vender én tilbage til gen. Dette
faktum er medvirkende til, at uddannelsesniveauet pa Sams;a.er lavt i forhold til resten af Danmark’.
Beskaftigelsesmaessigt er den sterste erhvervsgruppe pa Samse tertizersektoren. Den naeststorste
gruppe er primarsektoren, iser landbruget. Endelig har Samsg en del beskaftiget inden for handel,
hotel- og restaurationsbranchen og industrierhvervet. Akut lider Samsg under tabet af 80
arbejdspladser forarsaget af lukningen af slagteriet Danish Crown i august 1999.

Samsingerne har i kraft af deres mangearige kendskab til problemerne gjort mange tiltag for
at skaffe flere arbejdspladser, udvikle erhverv og gore forholdene pa @en mere gunstige i relation til
de ovennavnte problemstillinger. Pd trods af de mange tiltag er kun en del af projektidéerne
realiseret. I hvilken grad projekter ikke gennemfores gav anledning til overvejelser i gruppen med
henblik pa at kortleegge, hvad der skal til for at et projekt bliver en succes eller ender som en
fiasko.

Med udgangspunkt i projektets formél: Erhvervsudvikling pa Samse og ovenstaende forhold,
valgte gruppen at fokusere pa omréderne: Uddannelse, energi og milje, turisme, landbrug og
Samses innovationsevne. 1 de folgende afsnit vil de enkelte omrader blive beskrevet enkeltvis med

hensyn til gruppens endelige forslag og idéer til problemlesning.

2.2. Uddannelse
Ifolge Perspektivanalyse for Samse™ har befolkningen pd Samsg generelt et lavt
uddannelsesniveau, ligesom der ikke er tradition for at uddanne og efteruddanne sig. Der udbydes

ikke AMU-kurser pa Samsg, primert grundet mélgruppens ringe storrelse, og fordi det kan vare

! Det vil vaere en god idé, at jeevnfore sig med Bilag 1 i takt med lesningen af hele afsnit 2. VIDENSPAKKEN
2 Bilag 2: Statistik.
3 Jf. afsnit 2.6. Vidensindsamling.

4 Perspektivanalyse for Samse, Arhus amt, april 1999. Herefier benavnt Perspektivanalysen.

L
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sveert for de ofte sma arbejdspladser at undveere medarbejdere i forbindelse med efteruddannelse’.
Derimod udbydes VUC-kurser, som har en rimelig lokal sogning’ .

I betragtning af eens befolkningsstorrelse har Samse forholdsvis mange undervisnings-
institutioner, eksempelvis to efterskoler og en hejskole. Institutionerne har god segning, men ikke
af samsingerne — de unge tager vk fra gen, hvis de er interesseret i denne form for undervisnings-
tilbud’. Sammenholdt med de i ovrigt fo uddannelsesmuligheder pd Samse efter folkeskolen,
medforer det, at de unge ofte varigt flytter fra gen i forbindelse med deres videre uddannelse®. For
at hindre, at de unge flytter varigt fra gen, kunne der dels udvises storre interesse for, hvad de unges
onsker til og visioner for en fremtid pd Samse er, dels eventuelt satses mere pa informations- og
kommunikationsteknologi og fiernundervisningsmuligheder. Erfaringerne fra de unge landmand og
deres resultater kunne ligeledes inddrages .

Samlet giver den ringe grad af grund- og efteruddannelse og de unges fraflytning en udpraget
lavt uddannet, wldre arbejdskraft, der kan have svert ved at matche erhvervslivets — herunder
eventuelt nye virksomheders — krav om kvalifikationer og kompetencer. Med hensyn til den ldre
del af arbejdsstyrken kunne der i evrigt laves en undersogelse af arbejdsgivers savel som
arbejdstagers onsker om videre- og efteruddannelse. Der kunne ogsé fra kommunal og amtslig side
samt fra lokale erhvervsforeninger, stottes mere aktivt op om innovative forslag fra bade den
nuvarende arbejdsstyrke og fra eens unge med hensyn til nye erhvervsprojekterm.

Uddannelsesgruppen afsluttede sin vidensindsamling efter 3 ugers arbejde. Arsagen hertil var
dels det mere langsigtede perspektiv, der ligger i uddannelse og flere arbejdspladser pi Samse, dels

en prioritering af ressourcerne i gruppen“.

2.3. Energi

Som nzvnt i afsnit 2 dannedes en gruppe, der skulle se pa projektet med at omstille Samse til

Vedvarende Energi @ (VEQ). Gruppen fandt efter kort tid ud af, at VE@-projektet er meget

5 Jf. notepad: Samtale med VUC — Samsg.

¢ Ibid.

" Notepad: Hojskolen pa Samse.

8 Jf. Perspektivanalysen og Bilag 2: Statistik.

® Jf. notepad: Udsagn om akterer.

19 (Jddannelse kan zndre de demografiske forhold, hvilket giver gunstige muligheder for innovation. Jf. afsnit 3.1, Drucker’s
syv kilder til innovation.

' Jf. notepad: Afrunding af uddannelse.
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gennemarbejdet, hvorfor gruppen ville have svert ved at kunne bidrage med innovationer af teknisk
art.

Pa baggrund af en udtalelse fra en medarbejder pa SEMK (Samsg energi- og miljokontor) om,
at der ikke findes en lokal Agenda 21 i Samse kommune, valgte gruppen at undersege graden af
borgerinddragelse pi Samse. Umiddelbart forekom den lav. Det blev bekreftet af Perspektiv-
analysen, hvor SWOT-analysen af VEQ viste, at samsingerne er sparsomt orienteret om projektet
og kun fremhaever darlige sider. Gruppen mener at have identificeret et behov for at lave en lokal
Agenda 21, idet den ville bidrage til, at VEQ-projektet kan forankres lokalt. Agendaen vil ogsa

indirekte styrke kommunens indsats for miljoet og dermed profilere Samsg som “gron ¢”.

2.4. Landbrug

Som nevnt i afsnit 2 dannedes ogsd en landbrugsgruppe. Da eksport af uforarbejdede
afgroder kan vere ensbetydende med eksport af arbejdspladser fra gen, pibegyndte gruppen en
undersogelse af, hvilke afgreder man dyrker og forarbejder pa @én. Samtidig forestillede gruppen
sig, at der pa laengere sigt kunne vare en fordel ved at sammenkade markedsforingen af Samses
landbrugsprodukter med Samsgs image som en gron @ i et egentligt Samse varemerke. Der er her
tale om en undersogelse af potentialet for branding af landbrugsvarer. Samse kartoflen er et sldende
eksempel pa, at branding er brugt til at fremme salget af et serligt landbrugsprodukt.

Med henblik pa at undersege Samsgs muligheder for omlagning af landbruget til okologisk
landbrug, indsamledes informationer om den lokale holdning hertil.

Landbrugsgruppen blev oplost pa et tidligt tidspunkt, da den ansvarlige person med relevante
faglige kvalifikationer valgte at forlade gruppen.

2.5. Turisme

SWOT-analysen foretaget pa Samso'” peger pé, at gens gronne image, dens dejlige natur og
gode klima, de trygge omgivelser for born og de fredelige og rolige omgivelser for voksne ger oen
velegnet til turisme. Selvom der pa gen er en stark bevidsthed om masseturisme som en trussel mod
gens natur og miljo, sé er flere andre projekter enten foreslet, sat i gang eller fuldt ud realiseret for
at udnytte det dbenlyse potentiale, som turisme udgor for Samse. Efter en umiddelbar vurdering af
de forskellige projekter opregnet i Perspektivanalysen valgte den nedsatte arbejdsgruppe om

turisme at hellige sig en undersegelse af potentialet i:

12 perspektivanalysen.
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e Et handicapferiecenter
e FEt konference- og kursuscenter

e Et kurferiecenter

Nedenfor er beskrevet resultaterne af disse undersggelser.

2.5.1. Handicapferiecenter
Et afgangsspeciale fra Det Danske Turistakademi februar 2000 godtger, at der er et stort

okonomisk potentiale i handicapturisme. Helt pracist kan handicappede fra vore nabolande —
forudsat de holder lige si meget ferie i Danmark som de ikke-handicappede — skabe en omsetning
pd 725 mill. kroner. Dette er et moderat skon, idet omstningen genereret af hjlpere og
familiemedlemmer til de handicappede ikke er inkluderet i beregningen. Det okonomiske potentiale
forsterkes dels af, at antallet af handicappede rent faktisk er stigende i Danmark savel som 1 vore
nabolande dels af, at de handicappede i kraft af det stigende antal hjemmearbejdspladser ma
forventes at oge indkomsten og dermed muligheden for at rejse mere. Hertil kommer, at omradet er
uudviklet — der mangler saledes béde feriesteder, ordentlig markedsfering og veluddannet
personale.

Nar vi skonner, at handicapturisme mere specifikt udgor et potentiale for Samsg, sa skyldes
det tre forhold, som i afgangsspecialet dokumenteres af en sporgeskemaundersogelse foretaget
blandt handicappede og en kontrolgruppe bestiende af ikke-handicappede med indsigt i de
handicappedes rejsevaner. For det forste er motivet for at holde ferie i Danmark ensket om
afslapning og oplevelsen af smuk natur. Samsgs varemearke. For det andet ensker handicappede
ikke “ferieghettoer”, de vil helst blande sig med andre turister og lokalbefolkningen. Samsingerne
behover derfor ikke frygte at blive rendt over ende af de handicappede eller blive “handicape”. For
det tredje udger transport ikke et problem for de handicappede, da de har adskillige muligheder til
radighed. Samsg er derfor pa ingen made utilgengelig. Endelig kan fremhzves, at handicapturisme
meget vel kan forega uden for hgjs@sonen, hvilket imodekommer samsingernes gnske om at undga
et storre pres pa gen i turistsaesonen.

Finansieringsmuligheder for et eventuelt handicapferiecenter pd Samse er beskrevet i Kubus.
Dog kan det navnes, at fondsmidler fra eksempelvis Dansk Handicapforbund er en oplagt

mulighed.

13 Jf. notepad: Handicapturisme og Samsg.
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2.5.2. Konferencecenter

Med hensyn til muligheden for at etablere et konference- og kursuscenter pa Samsg, havde vi
allerede tidligt i processen en fornemmelse af, at det pt. ikke er nogen god forretning. Flere i
gruppen var saledes bekendte med konferencecentre, der er ubenyttede som folge af hérd
konkurrence pa et overmattet marked. Disse fornemmelser blev bekraftet gennem telefonsamtale
og emailkorrespondance med Danmarks Turistrdd (DT), der dog nuancerede perspektiverne en
anelse, idet DT kunne oplyse, at der stadig er eftersporgsel pa konferencecentre 1
Kobenhavnsomradet. Undersogelsen af det forretningsméssige grundlag for etableringen af et

konferencecenter pi Samsg blev herefter indstillet.

2.5.3. Kurferie

Efter at have defineret hvad kurferie indeberer, indsamlede gruppen informationer om
samtlige kursteder i Danmark, turistsammensztning og tilbud'. Det fremkom, at der er et stort
turismepotentiale i Tyskland, men at tyskerne far tilskud fra den offentlige sygesikring til kurophold
i Tyskland.

Udfra materiale fra en konference om kurferie i september 1999 konkluderedes det, at
Danmark kunne satse pa fitness og wellness, hvilket er en variant inden for kurtilbud, og stadig
tiltreekke de tyske turister .

Senere erfarede gruppen, at Samsg allerede var naet til de samme konklusioner. Desvarre
kunne gruppens netverkskontakt ikke specificere, hvortil Samsg var néet i sine planer om et
kurferiested, eller hvilke hindringer de var stedt pd. Gruppen mente derfor ikke, at det ville veare
forsvarligt at fortsette vidensindsamlingen pé dette omréade.

Det innovative fokus i turismegruppen 14 i at soge at koble!® de to overordnede temaer,
handicapferie og kurferie til ét samlet koncept med to malgrupper, nemlig handicap- og kurturister.
Der ud over ville det betyde, at Samse for eksempel kunne tilbyde handicappede kurfaciliteter i
form af fitness og wellness. Denne kobling ville sztte Samsg pa forkant dels med udvikling af

kurferie, dels med udnyttelsen af det okonomiske uudnyttede potentiale, der er i handicapturisme.

14 Jf. notepad: Kurferie-informationer. Her ses at kurferie-udbudet er begranset.
'S Jf. notepad: Rapport om tyske kurturister.
1 Qe fig. 2 i afsnit 3.1.
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2.6. Muligheder og barrierer for erhvervsudviklende projekter pa Samse

Ud fra oplysninger fra ca. 12 private, engagerede samsinger, er der en raekke forhold som
tilsyneladende har en fremmende eller en hemmende virkning pa projektgennemforelse pa Samsg.
Selv om de analyserede projekter ikke alle har haft erhvervsudvikling som omdrejningspunkt, kan
faktorerne ogsd have indvirkning pd innovative erhvervsprojekter, da det bla. drejer sig om
netvaerk, magtforhold, holdninger, traditioner, med videre!”. |

Af faktorer, som opleves at have en faciliterende indflydelse pa projektgennemforelse, nevner
gruppens kilder dels private, dynamiske, engagerede, lokale personer (ildsjle), dels et
velfungerende socialt netvaerk. Sidstneevnte kunne eksempelvis vere i form af samarbejde mellem
ildsjzle eller sociale entrepreneursls. Moralsk og okonomisk opbakning fra den kommunale
bestyrelse og administration, de etablerede foreninger samt lokalbefolkningen har ligeledes stor
betydning. Endelig er egne finansieringsmuligheder samt kendskab til og brug af fonde, EU-midler,
landsorganisationer og ministerier med til at fd projekter realiseret.

Barrierer over for nye idéer opleves af de engagerede samsinger som vaerende manglende
visioner og abenhed fra det lokalpolitiske og lokaladministrative system, samt fra nogle af de
etablerede lokalforeninger. Den manglende opbakning kan blandt andet besvarliggore finansiel
stotte fra andre kilder. Ligeledes fremhaves uklarhed med hensyn til, hvilke kriterier de lokale
offentlige instanser leegger til grund for moralsk og gkonomisk stette til projekter. Det antydes, at
der i for hoj grad indgar subjektive kriterier/vurderinger af projektforslag.

Samsingernes generelt lave uddannelsesniveau udgor sandsynligvis ogsd en barriere for
gennemforslen af projekter, selv om betydningen er lidt usikker. Flere projektledere kobler det
sammen med dels en mangel pa dynamik hos en del af denne gruppe af samsinger, dels en
manglende abenhed overfor andres projektforslag, hvilket har en negativ betydning for sével
udvikling af nye projekter som for projektgennemforelse. Det lave uddannelsesniveau kan ogsa
betyde manglende erfaringer med videnskobling pa et abstrakt niveau, manglende erfaringer med at
soge finansiel stotte fra EU, ministerier, med videre, samt manglende kundskaber med hensyn til at

opstille projektbeskrivelser, ansogninger, etc.

"7 Jf. notepad: Opsummering vedr. projektforlob pa Samso.

'8 Jf. notepads: Succes: Brundby Hotel, Udsagn om aktorer.

o _7_
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2.7. Hvordan kan der fortsaettes?

Narverende projekt afsluttes lige efter vidensopbygningenlg. Det indebarer, at
vidensindsamling skal begrenses, og arbejdet med de beskrevne omrdder skal malrettes.
Umiddelbart kan der arbejdes videre pa tre projekter:

e [Lokal Agenda 21/borgerinddragelse
e Handicap-/kurferie

e Samsgs innovationsevne

Af overvejelserne omkring udarbejdelse af en lokal Agenda 21 for Samse, folger et sterkere
fokus pa lokaludvikling gennem borgerinddragelse, netvaerksdannelse og erfaringsudveksling. Oget
fokus vil givet vis bidrage positivt til koblingen af handicap- og kurferie.

Projekter kombinerende handicap- og kurferie kan sattes i gang. Det kraever dog, at projekter
konkretiseres og projektforlﬂb. planlegges. Forst og fremmest kan der tages kontakt til involverede
samsinger. Som tidligere naevnt arbejder samsingerne allerede pa et lignende projekt.

Med hensyn til undersogelsen af Samsgs innovationsevne og analyse af projektresultater har
vores projekt kun rort ved overfladen. Der skal laves mere dybdegdende undersogelser af
projekterne, hvad angar muligheder og barrierer for erhvervsudviklende projekter pa Samse. Vi har
i vores projekt undersogt de private ildsjzles syn pa innovationsmiljeet. Den kommunale
bestyrelses og administrations opfattelse af forholdene bor dog nok sa vasentligt afdekkes og
dokumenteres. Det mé indebere en analyse af netvaerk og magtstrukturer. Vi mener eksempelvis at
kunne identificere et behov for mere dbenhed i kommunen, saledes at den bliver bedre til at lytte til,
handtere og bruge kritik og feedback fra borgernes side. Dette vil betyde en bedre dialog mellem
borgerne og kommunen til fzlles gavn. Ydermere skal kriterierne for stotte — bade moralsk og
pkonomisk — fra det offentliges side afdekkes.

I princippet kan alle tre projekter fortsettes individuelt, men det er kombinationen, der giver
styrken. Viden om bade netveerk, magtstrukturer og borgerinddragelse vil kunne skabe et staerkt
grundlag for det videre arbejde med handicap/kurferie-idéen og andre lignende projekter.

Efter at vi sidst i forlobet har madt stor interesse for vores arbejde hos de ildsjzle, vi har varet 1
kontakt med, kunne et mere konkret samarbejde, bestdende af eksempelvis deltagelse i

borgermeoder, veere en fortsattelse pa dette projekt.

19 Se fig. 2 i afsnit 3.1.
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3. TEORI

Den ovenfor beskrevede viden er blevet til gennem en proces konstitueret af meder,
vidensindsamling, opbygning af netveerk etc. og struktureret efter den sakaldte Kubusmodel. Denne
model vil i hovedafsnit 4 blive anvendt til en nermere beskrivelse og evaluering af arbejds-
processens forskellige elementer — herunder mader, vidensindsamling etc. For vi giver os i kast med
en redegorelse af vores brug af Kubusmodellen, vil vi dog i nervaerende hovedafsnit give en kort
fremstilling af de teoretiske forudsatninger for denne.

Kubusmodellen er, forenklet sagt, et ledelseskoncept for projektledelse af innovative teams.
For at forsta, hvad dette indebaerer, ma innovation, projektledelse, feam og andre centrale begreber

defineres.

3.1. Innovation
Den etymologiske betydning af begrebet innovation er fornyelse og nyskabelse. Innovation er
i sagens natur et bredt dekkende begreb. Derfor vil vi i denne kontekst lade det betegne nyskabelser

»20 eller

pa samfundsmessigt niveau sasom “metoder til produktion og markedsfering af goder
“realiseringen af en ny produktide, en ny organisering af produktionen eller opdyrkningen af et nyt
markedsomrade™'. Disse definitioner antyder for det forste, at innovation pa samfundsmasssigt
- niveau alene er knyttet til det vareproducerende samfundsliv. Det er ikke tilfeldet. Innovationer kan
ogsé forekomme i servicesektoren eller for den sags skyld vare rent sociale?®. For det andet giver
definitionerne en svag antydning af, at innovation er forskellig fra invention (opfindelse):
Innovation er ikke knyttet til det at fi produktideer, men til at realisere disse. Invention gar med
andre ord forud for innovation og er en nedvendig betingelse for innovation (i hvert fald den

inventive fase, jf. nedenfor). Dette forhold mellem innovation og invention fremgar delvist af den

sakaldte produktlivscykluskurve, se fig. 12

Udover at skelne mellem invention og innovation, viser kurven — der i evrigt er baseret pa
empiriske studier af innovationer i virksomheder — os nok sa vasentligt, at invention og innovation

er faser med tidslig udstrzkning og ikke blot punkter. For inventioner ma det betyde, at sadanne

20 Herlau(1995) p. 35-36 og 88. Schumpeters definition.

2! Ibid p. 89, jf. ogsa p. 250. Fra Sundbos definition af entrepeneuren.

2 Drucker(1986) p. 24-25 og 162ff. Sociale innovationer kan vare uddannelse.
2 Herlau(1995) p. 20-21 og 193-199.
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ikke alene kan udgores af “den gode ide” — de md ogsa vare systematiske undersggelser, gennem
hvilke man forseger at finde gunstige muligheder for en senere innovation. "Den gode ide” er i

modsatning til gunstige muligheder, vag og flygtig og behaftet med stor risiko for fiasko®*.

Oms&tning
g R G- S— .
d s
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/
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,,'i‘ikxtﬂh""w ot
— ' i i P Tid
Inventiv Turbulent Sen Moden Tilbagegangs
fase innovativ fase innovativ fase fase fase

N\ J\- _/
Y Y

Prejekt Projekt

Figur 1 Produktlivscykluskurven

De gunstige muligheder, som altsa afdekkes i den inventive fase, har ifolge en forsker i
innovation syv mulige kilder®:

1. Det uventede — herunder den uventede succes, fiasko eller ydre handelse. Den uventede succes
skal bare udnyttes. Den uventede fiasko til trods for god planlzgning etc. er i sig selv et klart
signal om a@ndringer i omverdenen. Andringer som i sig selv er gunstige muligheder. Den
uventede ydre hendelse kunne eksempelvis vare nye trends, der i sagens natur ogsd giver
gunstige muligheder.

2. Inkongruens — forstdet som diskrepans mellem tingene, som de er, og som de ber veare.

Innovationer, der forsoger at bygge bro over sidanne klofter kan bevage store folkemasser.

2 Drucker(1986) p. 119-120.
25 Drucker(1986) taler om kilder til 2ndringer eller mulige @ndringer, som kan udnyttes til innovation. De 7 kilder nedenfor

er opregnet efter stigende grad af usikkerhed.

-10-
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3. Ned. Som det gamle ordsprog siger: "Nod lerer nogen kvinde at spinde”. Nod udpeger konkrete
omrader, hvor innovation er pakrevet.

4. Industri- og markedsstrukturer. Disse strukturer @ndrer sig og udger af den grund gunstige
muligheder for innovation. Virksomheder er som folge af @ndringerne nodsaget til pa ny at
sporge: “Hvori bestér vores forretning?” — og give et nyt svar.

5. Demografi. Zndringer i en befolknings storrelse, alder, sammens&tning, beskaftigelse,
uddannelsesniveau og indkomst pavirker i allerhgjeste grad, hvem der vil kebe hvad og
kvantiteten af disse keb. Demografiske @ndringer udger derfor gunstige muligheder for
innovation.

6. ZEndringer i perception. En generel @®ndring i opfattelsen/oplevelsen af et feenomen er en
gunstig mulighed for innovation. Eksempelvis har et nyt syn pé landbrugets produktionsmetoder
affodt ekologiske og dyreetisk forsvarlige produkter.

7. Ny viden. Zndringer i viden giver gunstige muligheder for innovation. Skabelsen af den
symbolske logik af Russel og Whitehead var eksempelvis en af forudsztningerne for
udviklingen af en computer.

De 7 kilder er alle usikre og uforudsigelige. Der kan pludselig ske @ndringer, der gor, at
gunstige muligheder fra det ene gjeblik til det andet mister deres gunstighed. Det er derfor vigtigt, at
der i den inventive fase foretages en systematisk undersggelse og analyse af de gunstige muligheder
for at reducere risikoen for fiasko med hensyn til innovationer, baseret pd de disse. I
Kubuskonceptet afspejles denne forskel mellem inventiv og innovativ fase i en skelnen mellem
prejekt- og projektfase%. For at vaere helt pracis udgeres prejektfasen af den inventive og den
turbulente innovative fase (jf. fig. 1), og er netop kendetegnet ved undersogelse og analyse af
gunstige muligheder og dermed ved en vis usikkerhed. Der er i sagens natur ingen klart definerede,
konkrete mal, og fasen er baret af visioner. Gennem prejektforlobet opbygges en eksplicit
videnspakke, indeholdende resultaterne af analyser og undersogelser, og forlebet afsluttes, nér man
er i stand til at koble den opbyggede viden pa en méde, sa at minimalt risikobehafiede gunstige
muligheder fremstar. Arbejdsformen er i prejektfasen divergent. Herefter indledes — hvad der i
denne sammenhang deﬁnerés som den innovative projektfase — nemlig den madlstyrede og
mélrealiserende proces. Arbejdsformen i malstyrede processer er naturligvis konvergent, og der

bruges traditionelle projektverktojer sasom afdakning af omgivelser, interessenter, ressourcer,

26 Herlau(1995) p. 113-118, 206-208 og 215-218 for denne gennemgang.

'.]1._
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27

projektopgaven og projektledelsesplan De her opregnede forskelle mellem prejekt- og

projektfase fremgar af figur 2 — den sakaldte “fisk™.

Prejekt- Udforelse ' Udforelse

definition ————-P:_._,.:"ﬂ}g,l § ‘—_—mél
Point of T Planizgning”
Departure : |

Team- Projekt : Malorienteret

building oy idensopbygning | projekt

Videnskobling

» Tid

Figur 2 Prejekt/projekt model

Med denne sondring mellem en prejekt- og projektfase har vi nu néet det punkt, hvor det kan

praciseres, hvori projektledelse af innovative feams bestar.

3.2. Projektledelse

Det formodes at vzre klart, at traditionel mélstyret ledelse er uanvendeligt 1 prejektfasen. Den
ma som eneste abenlyse alternativ erstattes af en ledelse, der er i stand til at understotte den
systematiske analyse af gunstige muligheder, det vil sige vidensopbygningen i den usikre
prejektfase. En sadan ledelse dikterer ikke retningsangivende mél og er ikke resultatorienteret, men
er stifinder i den betydning, at der angives mulige retninger for processen, der ber afproves. Denne
stifinderfunktion udeves dog ved at stille spergsmal, snarere end at give svar’, idet malet er det
enkelte medlems forstaelse af opgaver og videre procesforlob og hele feamets felles forstaelse af
opgavernes berettigelse i forhold til emnet”. I Kubusmodellen varetages stifinderfunktionen af den

gronne procesleder og indebarer ogsd understottelse af teamets sammenhold ved at motivere til

27 5x5-modellen hentet fra Mikkelsen & Riis(1985).
2 [ eavitt i Herlau(1995) p. 125. Stifinderfunktionen eksisterer bide i ledelse af "the context of innovation” og af “the content

of innovation”, jf p. 176-177. Om gren leder som stifinderfunktion og rad leder som implementeringsfunktion p. 183-186.

 Ibid p. 182-183 og p. 271.

N
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gensidig tillid, respekt og forpligtelse, hvilket kendetegner hoj-effektive feams. Begrebet “gron
leder” uddybes i afsnit 4.2.

Undersogelser synes dog at indikere, at hoj-effektive innovative treams bade forudsetter
sammenhold og resultatorientering. Overfort til ledelse forudsaztter hoj-effektive innovative reams
altsa en delt ledelse bestdende af bade proces- 0g resultatorienteret ledelse®® - ogsa i prejektfasen.
Den resultatorienterede leder har en implementeringsfunktion, det vil sige han serger for handling;
at der settes mal og at disse nds. I Kubusmodellen varetages den resultatorienterede
ledelse/implementeringsfunktion af den rade leder, som i ovrigt beskrives yderligere i afsnit 4.2.

Sammenfattende kan det altsdé konstateres, at Kubusmodellen arbejder med en delt
ledelsesfunktion i prejektfasen. Hvad projektfasen angr, sa er denne ovenfor beskrevet som en
malstyret og mélrealiserende fase — hvorfor ledelsen er monopoliseret til udelukkende at besté 1

resultatorienteret ledelse.

3.3. Teams

Som tidligere anfort er Kubusmodellen et projektledelsesvaerktaj for innovative feams.
Ovenfor er beskrevet forskellige faser af innovation, og det er beskrevet, hvordan ledelse skal
varetages i disse forskellige faser for at opna, at de ledede reams er hej-effektive. Tilbage er nu kun
at definere, hvad der i Kubuskonceptet forstées ved et team.

Et team er kort fortalt et mindre antal mennesker med komplementere ferdigheder, som har
feelles forméal, og som holder hinanden ansvarlige i forhold til dette’’. Nar Kubuskonceptet retter sig
mod ledelse af teams, er det primert fordi disse efter almindelig sund fornuft at demme er langt
mere effektive end enkeltpersoner, nar det gelder om at opna resultater, der forudsatter flere
ferdigheder, erfaringer og vurderinger32. Man mé formode, at innovationer tilherer denne type
resultater.

Teambegrebet kan ogsa afgrenses fra andre gruppebegreber, arbejdsgrupper eller lignende.
Det vil vi imidlertid undlade, eftersom det ikke er nodvendigt for forstdelsen af begrebet om haj-
effektive feams, som det er brugt ovenfor. Det skal dog nzevnes, at arbejdsformen i teams, i
modsatning til andre gruppekategorier, er kendetegnet ved, at man deler sin usikkerhed med

hinanden og arbejder intenst pa tilegnelsen af et felles sprog og en felles opfattelse og forstaelse af

3 Ibid p. 166-172.
31 parafrase over Katzenbach & Smith, ibid p. 168.
32 K atzenbach & Smith, ibid p. 174 (ogsa 170).
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de gunstige muligheder”. En sidan &benhed og et felles forstaelsesmessigt udgangspunkt i
arbejdsformen er primart proceslederens ansvar og forekommer delvist at veere resultatet af, at
denne motiverer til sammenhold i form af gensidig respekt, tillid og forpligtelse (jf. ovenfor). En
leder kan imidlertid kun motivere — hvorfor de enkelte medlemmer selv ma holde sig ansvarlige for
forpligtelser og tillid etc., og dermed ogsa for at skabe fzlles forstéelse.

Inden vi forlader denne rekonstruktion af de veesentligste begreber i Kubusmodellens
teoretiske fundament, skal vi kaste et blik pa et begreb om lering, vi har forsegt at tilegne os

gennem procesforlobet, nemlig double-loop learning.

3.4. ”Single & Double Loop Learning.”

Ifolge artiklen “Teaching Smart People to Learn™*

er der problemer forbundet med
lereprocessen i organisationer. Forfatteren henviser til, at man fokuserer pa at lose problemer i
stedet for at undersoge hvilke faktorer, der har forarsaget problemerne. Denne problemstilling,
forskellen pa at lose problemer og identificere problemer, beskriver forfatteren i modellen, single og
double loop learning, hvor single loop learning er karakteriseret ved, at man fokuserer pa at lese
problemet, mens man i double loop learning identificerer og reflekterer over problemet.

Ulemperne ved single loop learning er, at man ikke reflekterer over opstaede fejl. I stedet for
at reflektere, gar single loopers i forsvarsposition og skyder skylden fra sig. Forfatteren begrunder
dette med, at disse single loopers er hojt uddannede mennesker med stor succes. De er ikke vant til
at bega fejl, hvilket bevirker, at nar de begér fejl, er de ikke i stand til at reflektere og lere af deres
fejl, fordi de ikke vil erkende deres fejltrin.

Som sagt, gar disse single loopers i forsvarsposition af frygt for at fremstd som tabende
vindere og vise sarbarhed. Problemets kerne, er den made single loopers tenker pa. Som mennesker
opstiller vi det, der kan betegnes et master program. I dette master program opstiller vi et regelset,
som vi tror, vi opererer ud fra. Problemet med dette master program er, at vi opererer udfra et andet
regelset, defineret som theory in use. Inkongruens mellem master program og theory in use
forvirrer og hindrer selverkendelsen, fordi der er uoverensstemmelse mellem, hvordan man agerer,
og hvordan man tror, man agerer. Nar man ikke er bevidst om sit eget aktionsmenster, kan man ikke
lere af sine fejl. Man kan ikke se sine egne fejl pd grund af det master program, man har opstillet

og er overbevist om, at man folger. Denne tankegang, kombineret med det beskrevne

33 Critchley & Casey, ibid p. 175-176.
34 Jf. Chris Argyris: Teaching smart people to learn, 1991.
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aktionsmenster, er arsagen til, at single loopers undgar at leere af deres egne fejl. Det er den
overvejende forskel mellem single loopers og double loopers.

I Kubus baserer arbejdsprocessen sig pa double loop learning. Ved systematisk at definere et
regelszt for codes of conduct, definerer man et felles aktionsmenster for hele gruppen. Et felles
aktionsmenster sikrer, at gruppen er bevidst om, hvordan man agerer, og at der er sammenhang
mellem master program og theory in use.

Dette sammenholdt med, at hele processen nedskrives i form af rode og gronne referater, at
der noteres @ndringer i codex og strategi athjalper, at gruppens medlemmer kan skyde skylden for
eventuelle fejl fra sig og ga i forsvarsposition. Under hele forlobet i Kubus, har man mulighed for at
ga tilbage i processen og finde specifikt forklarede arsager til fejl. Der opstilles derfor ingen
forsvarsmekanismer hos medlemmerne i gruppen. Disse er unadvendige, fordi gruppen arbejder
som et feam, der har felles udstukne retningslinjer for, hvordan man skal handle. Sa leenge de
enkelte medlemmer i gruppen overholder disse retningslinjer, er en forsvarsposition unadvendig, og

kilder til fejl kan findes i gruppens felles definitioner og retningslinjer.

7y ~
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4. PROCESSEN

I dette afsnit vil vi gennemga arbejdsprocessen. Til det formal vil vi anvende elementerne i
Kubusmodellen som et vearktoj til beskrivelse af processen. Kubus er idealet som vi har forsegt at
realisere — det er ikke altid lykkedes. Af den grund vil vi ogsd evaluere vores brug af

Kubusmodellen, hvor dette er muligt®.

4.1. ”Preject information” og ”Point of Departure”

4.1.1. Kubus som arbejdsmetode

Preject information kan beskrives som det forste materiale, der udarbejdes og struktureres
saledes, at det fanger og fastholder gruppens, og de eksterne akterers meninger omkring
begivenhedernes opstart. Interessenter angives sammen med tidsramme og ressourcer for prejektet.

Point of Departure er betegnelsen for det forste mode, hvor gruppen fastleegger det sociale
codex, tema, succesudfaldsrum, mission og strategi. Det sociale codex indeholder regler for
gruppens sociale adferd og aftaler. I succesudfaldsrummet definerer gruppen kriterierne for et
vellykket projekt. Missionen beskriver formalet med projektarbejdet, mens strategien forklarer,
hvordan malet opfyldes. I Kubus Template fores en strategi log. Denne er beregnet til en opsamling
og kommunikation af de ndringer og tanker, der ligger bagved den strategi, der arbejdes efter. Det
er derfor af allerstorste nodvendighed, at denne log er opdateret siledes, at det for eksterne partnere
og for gruppen retrospektivt er muligt at gennemskue processen. En meget detaljeret strategi log er

derfor at foretreekke.

4.1.2. Kubus som evalueringsvzerktoj
I forhold til udarbejdelsen af preject information havde gruppen mange komplikationer af
mere praktisk art. Helt konkret blev preject information forst meget sent i forlebet indfort i Kubus
Template. P4 trods af manglende preject information gennemforte gruppen point of departure,
hvorfor de forste mader bar praeg af frustration over, at vi ikke kunne fastlaegge mission og strategi.
Fastleggelse af tema blev ligeledes initialt lavet med forbehold for den manglende prejekt
information. Tema blev derfor lavet pa baggrund af deltagernes generelle kendskab til
36

problemstillingerne, via information fra vejleder og en videokopi af et nyhedsindslag om Samse™.

Udarbejdelse af strategi blev grundet ovenstdende ogsa udskudt gentagende gange og begyndte forst

35 Dette har ikke veret muligt i afsnit 4.5 og 4.6.
3¢ pengemagasinet, DR 15/12-1999.

ST
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endeligt at tage form ultimo februar’’. Indledningsvis var strategien at opdele gruppen i 4
undergrupper, der hver iser kunne arbejde mere i dybden. Ydermere var strategien, at gruppen ikke
skulle fungere som konsulenter med praktiske projektforslag, men i stedet fungere som teenketank’®.
Det blev relativt hurtigt klart, at ikke alle undergrupper indeholdt lige meget potentiale, hvorfor det
blev besluttet at nedlegge enkelte grupper og i stedet overfore kraefterne til de resterende®. I en
periode, hvor kontakten mellem gruppen og den eksterne partner ikke fungerede, fokuserede
gruppen mere pa egen lering end pé at skabe erhvervsudvikling pa Samse™’. I slutningen af forlebet
@ndrer gruppen strategi og ender med at fokusere pa Samsos innovationsevne®'. Gruppens
succeskriterium var; ”Vi vil gere en forskel pd Samse”. Dette succesudfaldsrum er relativt bredt
defineret, hvorfor det nesten altid vil kunne havdes at vare ndet. Som et yderligere
succesudfaldsrum skal navnes, at gruppen ville benytte sig af vejledning i starten af forlobet og
bruge arena til mederne. Angdende vejledning, blev den atholdt, om end lidt sent 1 processen, 0g
arenaer blev ligeledes anvendt. Hvis processen igen betragtes retrospektivt kunne der argumenteres
for, at der skulle have varet mere konkrete succesudfaldsrum. Dette ville have givet gruppen

mulighed for pa et tidligere tidspunkt at have gribe ind, hvis opstillede delmal ikke blev naet.

4.2. Arenaerne

4.2.1. Kubus som arbejdsmetode

Et element i Kubusmodellen er den todelte ledelse med forskellige funktionsomrader — de
sikaldte arenaer. Arenaerne angiver den kontekst en problemstilling kan diskuteres i de mulige

kontekster fremgar af fig. 3.

4.2.2. Kubus som evalueringsvaerktej

Det viste sig pa et meget tidligt tidspunkt, at vi ikke var i stand til at holde diskussionerne
strengt inden for arenaerne. Vi blev derfor enige om, at alle bestrebte sig pa ikke at skifte for meget
mellem arenaerne. Senere i processen blev det besluttet at afprave, hvorledes modet ville forlobe
under streng og eksplicit arena-kontrol, fordi nogle gruppemedlemmer mente dette kunne bidrage

positivt til medeprocessen i form af kortere og mere produktive meder. Det var dog ikke tilfeldet.

37 J£. strategi log 28/2.
3 Ibid.

39 Jf. strategi log 16/3.
40 Jf. strategi log 24/3.
1 Jf. strategi log 9/4.
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Diskussionerne blev meget kunstige, usammenhangende og dermed uproduktive. Ved
efterfolgende evaluering fremhavedes det, at gruppen var ansvarlig for, at arenaerne blev
respekteret. Vi gik derfor tilbage til vores oprindelige fremgangsmade, hvilket vel egentlig ma

betegnes som en mislykket brug af arenaerne.

[

i
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Gron ledelse Reod ledelse

Figur 3 Arenaerne i Kubusmodellen

4.3. Rad og gron ledelse

4.3.1. Kubus som arbejdsmetode

Rod modeleder kan sammenlignes med en traditionel medeleder og er meget
ressourceorienteret. Samtidig skal denne opfange beslutninger under diskussionerne. Nér gruppen er
ndet til enighed skal rod medeleder opfange dette, notere dette i referatet, for derefter afslutte
diskussionen og g4 til naste emne. Derudover har den rede leder til formél at serge for, at tidsram-
men for maderne bliver overholdt, og at alle gruppemedlemmer fir en opgave, der stir médl med
deres faglighed og ressourcer og som ligger indenfor gruppens fastlagte strategi.

Gron medeleder har en diskussionsstyrende og social funktion. Det er under perspektive-

ringen af udforte fasks, at gron medeleder far lov at udfolde sig og serge for, at alle kommer til

CRE
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orde, og at alle perspektiver bliver belyst og nye ideer bliver trukket frem. Derudover har gren til

opgave at opbygge et falles social referenceramme det sociale codex*?.

4.3.2. Kubus som evalueringsvzerktoj

Om rod madeledelse kan serskilt bemarkes, at alle var gode til at melde ud i hvilket omfang
de kunne patage sig opgaver, hvilket gjorde fordelingen af opgaver forholdsvis let. Red
modelederfunktion var derfor som udgangspunkt ikke vanskelig.

Om gron medeledelse kan szrskilt bemarkes at det indtil sent i processen var gruppens
opfattelse af denne funktion blev udfort ganske udmaerket. Retrospektivt er det imidlertid blevet os
klart, at gron medeleders evne til at skabe forstdelse for de uddelegerede tasks har veret
mangelfuld. Ordlyden af tasks var generelt for ukonkret og har gentagne gange resulteret 1, at
processens forlob blev praget af tilfeldigheder. Udviklingen af gruppekulturen blev ikke gjort til et
seerligt gront anliggende, men noget hele gruppen bidrog til.

Sammenfattende kan det konstateres, at gruppen i sig selv var veldisciplineret og selve
modeledelsen begraensede sig til at fa gruppemedlemmerne til at overholde talerazkken og holde sig
til emnet. Der var i gennem hele projektforlobet rimelig tilfredshed med medelederne og det arbejde
de udforte. De stottede hinanden godt under mederne. Der opstod til tider overlap mellem rollerne
siledes, at rod modeleder for eksempel overtog nogle af gron medeleders opgaver under
diskussionerne. Det blev dog omgaende papeget af deltagerne og korrigeret.

Det stod pé et tidspunkt klart, at der gik for meget tid med at bekrzfte hinandens meninger.
Maodeledelsen blev derfor nadt til at veere mere skarp og afslutte diskussionerne inden gruppen gik
for meget i selvsving.

Med hensyn til madereferaterne blev det papeget at disse skulle vaere mere gennemarbejdede
og ikke bare indeholde et mindmap eller arbejdsopgaverne. Ydermere var der til tider sammenfald
mellem modereferaterne. Det hang blandt andet sammen med, at det under hektiske diskussioner
var sveert at skelne diskussion fra beslutning. Under tiden var det folgelig svert at fa lavet udferlige
referater, der bade kunne fungere som dokumentation og hjzlpe fraveerende gruppemedlemmer til
at fa indsigt i diskussioner og beslutninger.

Specifik feedback pa medeledelsen og dennes funktioner var meget sparsomme og var i det
store hele positive som navnt ovenfor. Fordelingen og forbruget af tid pa moderne var det primare

omdrejningspunkt for tilbagemeldingerne, men forte ikke til dramatiske andringer af ledelsesstilen.

2 For yderligere definition af red og gren leder se teorien afsnit 3.2.

5 v _7719_ :




LFPI 8 ‘ U ~ April 2000

Erhvervsudvikling pa Samsg

4.4. Vidensindsamling

4.4.1. Kubus som arbejdsmetode

Gruppens medlemmer havde via pilotprojektet opndet en vis erfaring med de praktiske
forhold omkring udarbejdelsen af notepads. En notepad er et informativ og veldokumenteret
arbejdspapir, der ber indeholde en perspektivering, som begrunder, hvorfor den indsamlede viden er
relevant, og hvad den kan fore videre til. Beslutningen om, at alle notepads skulle ligge klar senest
aftenen for et Kubusmade, ansa vi for essentiel i relation til funktionen af nofepads som verktaj i
vidensspredningsprocessen.

Intentionerne med vidensindsamlingen var at indsamle bredt, og det var gruppens opfattelse,

at en bred vidensindsamling naturligt ville fore til abenlyse og innovative koblinger.

4.4.2. Kubus som evalueringsvaerktoj

Den brede vidensindsamling blev mod alle intentioner meget hurtigt indskraenket til
vidensindsamling p4 fire omrader: Landbrug, energi (senere udvidet til energi og miljo), turisme og
uddannelse®. Vi indsamlede viden med henblik pa at perspektivere og forsege at videnskoble.
Vidensindsamlingen foregik i grupper. Vi var opmarksomme pé ikke at gere omréader/opgaver
personlige — og det lykkedes. Pa ét omrade opstod der dog alligevel en vis personificering, der siden
hen viste sig en smule problematisk. Landbrug blev aldrig ordentligt afdakket, idet den person i
gruppen, der var sat pa sagen forsvandt. Vi fik aldrig nogen tilbagemelding fra personen, og der gik
for lang tid for, vi konkluderede, at der var tale om tabt ressource for gruppen. Set i bakspejlet er det
ergerligt, at landbrugsomrédet ikke blev afdakket mere fyldestgorende. For eksempel ville vi nok
tidligere end tilfzeldet var have stiftet bekendtskab med de unge landmeends netvaerksdannelse*.

Medeproceduren blev rutineprazget: Gruppemedlemmerne laste notepads inden meoderne,
hvor en kort gennemgang med supplerende bemarkninger og besvarelse af eventuelle sporgsmal i
relation til notepads blev standard. Vi syntes selv, at det gik godt, men de innovative koblinger og
den store forkromede losning lod vente pa sig. Faktum var og er, at samsingerne allerede var langt
inde i en erhvervsudviklende proces. Det var derfor svaert at komme med nye idéer, som
samsingerne ikke i en eller anden forstand allerede var blevet prasenteret for. Frustrationen blev
luftet ved midtvejsevalueringen d. 16/3, og gruppen fik et tip: Hvorfor bliver projekter ikke til

noget? Straks blev ressourcer i gruppen omfordelt og et nyt emne, som vi her vil kalde Samsos

¥ Jf. green log d.24/2.
* Jf. notepad: Udsagn om akterer.
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innovationsevne, blev introduceret. Vi observerede et misforhold mellem det store antal foreslaede
projekter i diverse idékataloger og perspektivanalyser og antallet af realiserede projekter — kunne
dette danne grundlag for innovation?®® Ud over de sma koblinger indenfor turisme, energi og milje
forende til idéer om kombineret handicap- og kurferie, borgerinddragelse og lokal Agenda 2%
erfarede vi, at vi havde identificeret et potentiale for innovation. Tip’et omkring projektgennem-
forelse med det deraf folgende arbejde forte til aendringer i strategien, idet gruppen fra at have varet
en gruppe, der satte fokus pa at fungere som taenketank i forhold til nye koblinger og projektidéer“,
nu ansa sig for at vare en gruppe, der som primare mal havde at afdaekke strukturerne bag succes
og fiasko™®.

Forst sent i forlobet valgte vi at fa vejledning i form af tilstedeveerelse af vejleder ved et
Kubusmede. Grunden til det fremskredne tidspunkt for vejledningen forklares af gruppens enighed
og tilfredshed omkring medeforlobene. Vejledningen bibragte et vaesentligt punkt, der efterfolgende
forte til @ndret modeproces: Diskussionen af notepads skulle effektiviseres i form af flere
sporgsmal, mere stillingtagen og tydeligere perspektivering. Det blev os klart, at vi ikke havde levet
op til vores intentioner om at perspektivere og vere kritiske overfor notepads. Opmarksomheden
pd dette forhold skarpede gennemgangen af vores notepads. Dette kombineret med den oven-
nevnte strategindring har gjort den sidste maned af projektforlebet langt mere intens og vedkom-
mende end de forste maneder og har frembragt tanker blandt gruppens medlemmer om, hvorfor det
tog sé& lang tid at komme rigtigt i gang. Disse forhold behandles yderligere i afsnit 4.8, der blandt

andet handler om tidspres og aktivitetsniveau.

4.5. Ekstern partner og netverkskontakter

Gruppen definerede pa Point of Departure-modet de meget vage kriterier, der skulle danne
baggrund for et samarbejde med den eksterne partner.

Forst i forlobet blev gruppen prasenteret for den eksterne pz:u*tncr49 af vejlederne, der
fremstod som varende interesseret i et samarbejde om gruppens projekt. Den umiddelbare
opfattelse af den eksterne partner tog senere en radikal drejning, da gruppen etablerede kontakt til

denne. Et af gruppens medlemmer fik pé et tidligt tidspunkt i forlebet til opgave at tage den forste

45 Jf. Druckers 7 kilder til innovation: Inkongruens.
46 Se Videnspakken og green log d.17/4.

47 Jf, strategi log d.28/2.

8 Jf. strategi log d.9/4.

49 Cheferhvervskonsulent Seren Audon, Samse.
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kontakt til den eksterne partner. Tilsyneladende opstod der en misforstdelse mellem den eksterne
partner og gruppen. Misforstaelsen bestod 1, at det pagzldende medlem fra gruppen ikke var
tilstreekkeligt forberedt pa samtalen, hvilket fik den eksterne partner til at tolke henvendelsen som
ubegrundet og spild af hans tid. Gruppens indstilling til den eksterne partner blev pavirket af den
darlige stemning, der opstod pd grund af misforstaelsen. Sidst i forlebet erkendte gruppen, at
sparringen med den eksterne partner var essentiel for projektets udvikling. Kontakten blev derfor
genoptaget pa gruppens initiativ — og gruppen var opmarksom pa kun at rette henvendelse til den
eksterne partner, nir dette var pakravet. For ikke at skabe flere misforstéelser i kommunikationen
med den eksterne partner, blev det endvidere besluttet, at den eksterne partner skulle have én fast
kontaktperson i gruppen. Da gruppen genoptog kontakten, var der saledes defineret flere kriterier
for, hvordan samarbejdet skulle foregd. Dette har uden tvivl veeret medvirkende til, at dialogen i det
sene forleb har vaeret meget positiv.

Det sene samarbejde med sparringspartneren har forarsaget, at gruppen ikke har haft den
maksimale udnyttelse af en kontakt, der besidder vigtig information, som gruppen pa egen hand
uden for lokalmiljoet har haft besvarligheder med at indsamle. Det skal ogsa tilfgjes, at de vagt
formulerede kriterier for, hvordan gruppen skulle samarbejde med den eksterne sparringspartner,
ogsé har veret medvirkende til, at forlobet ikke har vaeret optimalt. Gruppen burde have opstillet
nogle faste rammer for, hvordan dialogen med en travl sparringspartner skulle foregd, s
misforstaelser havde veret undgaet.

Dette har gruppen lert, fordi arbejdet med Kubus, der baserer sig pa double loop learning™.
Hvis gruppen havde varet ensidigt baseret pa single loop learning, ville arsagen til, at det tidlige
samarbejde med den eksterne partner gik galt findes i den eksterne partners personlighed. Men fordi
gruppen kan ga tilbage i den nedfzldede proces i Kubus, kommer den reelle arsag frem: Gruppen
havde ikke defineret et tilstrekkeligt klart regelset for denne kontakt. Det er her gruppen laerer via
reflektion: En fejl opstar, den bliver identificeret og é&rsagen findes, nar man soger i Kubus.
Gruppen bliver bevidst om, at den burde have varet grundigere.

Ud over kontakt til den eksterne partner, har gruppen haft kontakt til ca. 30 samsinger, der har
gjort sig bemarket i form af projektforslag- og gennemferelse, som har haft tilknytning til lokale
foreninger samt til journalister med et grundigt indblik i de lokale forhold. Gruppen har ogsa haft
kontakt til lokale uddannelses-/undervisningsinstitutioner, til Arhus Amt samt til andre kommuner.

Personer fra det lokalpolitiske og kommunaladministrative system har kun i ringe grad indgaet i
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netveerket. Ligeledes har vi ikke haft kontakt til de unge pa Samse. Vi har kritiseret
Perspektivanalysen for netop at mangle med denne gruppes synspunkter, men har altsa heller ikke
selv gjort brug af den viden og de visioner, de unge sidder inde med. I forbindelse med
uddannelsesgruppens arbejde havde vi planer om at interviewe nogle unge samsinger om deres
fremtidsplaner med mere, men det blev ikke realiseret, da uddannelsesgruppen af flere arsager blev
lukket ned’'. Set p& nuvzrende tidspunkt i processen og specielt i lyset af arbejdet med at afdekke
faktorer med hemmende indvirkning pa projektgennemforelse pd Samse, ville det have veret
hensigtsmassigt at udbygge vores netvaerk. Den kritik vi  fremforer i notepad:
Projektresultater/Perspektivanalysen  vedrerende en  ikke-repreesentativ interviewgruppe i
Perspektivanalysen, kan vi delvist rette mod os selv: Vi har maske i for hej grad fokuseret pa de
lokale ildsjzle og ikke pa det lokalpolitiske og kommunaladministrative system. Kontakt hertil ville
formentlig have bidraget med andre og mere nuancerede forklaringer pd, hvorfor en del projekter
ikke bliver gennemfort. Mere viden om funktionen af de lokale netvaerk pa Samse ville have veeret
nyttigt i en videnspakke om Samses innovationsevne og erhvervsudviklingsmuligheder, da en
fremgangsrig lokal erhvervsudviklingsstrategi — bade ifelge Herlau et al: Fra jobtager til Jjobmager
samt vores opndede viden - forudsatter kobling mellem det politiske system, det kommunale
system og de lokale private akterer™. Et eller flere besog pa Samse ville ogsa have bidraget til savel

udbygning som styrkelse af vores netvark og forstaelse for @ens problemstillinger.

4.6. Ovelser

I undervisningsforlebet, pensum og det udleverede materiale har_ der vaeret lagt op til udstrakt
brug af diverse ovelser sisom Steps & Stones og holdningsafklaringskort. Gruppen har valgt™ ikke
at bruge disse ovelser, da disse er beregnet pa situationer, hvor arbejdet er géet i std eller ved
opstaede konflikter, hvor der er brug for nyt input for at komme videre i processen. Gruppen har
ikke pa noget tidspunkt veret i situationer, hvor der har veret brug for dette.
Holdningsafklaringskort kunne med fordel have varet anvendt i diskussionen om en eventuel
studietur til Samse. Diskussionerne har varet lange og er ofte strandet netop pa, at gruppedeltagerne

har haft meget forskellige holdninger.

50 Jf. 3.4 »Single & Double Loop Learning”.
°UIf. afsnit 2.1.
52 Jf. notepad: Erhvervsfremme og aktorer.

53 Jean Paul Satre: Eksistesialisme er Humanisme: “Ikke at vaelge er ogsé at vaelge”.
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I gruppens codex er anfert, at gruppen havde til hensigt at evaluere hinanden p&d manedlig
basis. Dette er ikke blevet gjort, hvilket skyldes, at den generelle opfattelse var, at alle ydede en
tilfredsstillende indsats, og der derfor ikke var yderligere at evaluere. Gruppen kunne i stedet have
valgt, at anvende et evalueringsvaerktej og p4 den méade forhabentligt opni en oget effektivitet i

gruppearbejdet.

4.7. Teambuilding og tveerfaglighed

4.7.1. Kubus som arbejdsform

Som det er beskrevet i afsnit 3.2 og 3.3 er Kubus et koncept til ledelse af reams. Vel at marke
teams, hvis arbejdsform indeberer, at man deler hinandens usikkerhed, og arbejder pa at skabe et
fzlles sprog og felles opfattelser og forstdelser. Denne opgave pahviler forst og fremmest den
gronne leder, men selvfolgelig ogsa de enkelte gruppemedlemmer som folge af den gensidige
forpligtelse til opgaven. Lykkedes det i vores Samso-gruppe at skabe en feelles forstaelsesmaessig

ramme?

4.7.2. Kubus som evalueringsvaerktej

Vi er kommet et stykke i sa henseende! Gennem hele forlebet har vi i tiltro til konceptet
arbejdet pa at forbedre lederfunktionerne og nok iser den pd forhand mere ukendte, gronne
lederfunktion. Ad denne vej har vi alts indirekte arbejdet pa at forbedre den felles forstaelse, men
ma samtidig nok erkende, at vi endnu ikke fuldt ud mestrer denne funktion og derfor ikke har haft
det teammaessigt fulde udbytte af den.

Oplevelsen af gensidig forpligtelse har imidlertid ogsa vaeret stor at domme efter fremmeode,
engagement i diskussioner af det videre forleb og de fa problemer vi har haft med overholdelse af
tidsfrister og si videre. Denne gensidige forpligtelse har selvfolgelig ogsa veret katalysator for den
feelles forstaelse.

En anden ganske srlig grund til den forholdsvis gode forstdelse reamets medlemmer 1
mellem, har veret emnets karakter. Som udgangspunkt er vi egentligt et tveerfagligt sammensat
team og har da ogsa bestraebt os pa at bruge vores respektive fagligheder. Med til det at vaere faglig
er ulgseligt knyttet brugen af fagets serlige begrebsapparat, hvilket ofte besvarliggor dialog pa
tveers af faggrenser. Vort emnes karakter “erhvervsudvikling pd Samse” har dog fra start gjort det
sveert for de fleste af gruppens medlemmer at treekke pa fagligheden i storre omfang, og vi har
derfor ikke skullet bestrazbe os pa at undga fagsprog og faglig indforstéethed. Vi har i realiteten blot

veret en gruppe af akademikere, men til gengeld alle veret akademikere med alt, hvad det
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indebeerer af felles ferdigheder etc. Heri ligger dog ogsd en ganske betragtelig svaghed, idet
tvaerfaglighed udger et stort innovativt potentiale — den systematiske analyse og undersagelse af
gunstige muligheder krever for at vere hej-effektiv netop sd mange forskellige feerdigheder,
erfaringer og vurderinger som muligt.

Endelig ber det ogsd navnes, at feamets forholdsvis gode indbyrdes forstaelse givetvis
forklares af, at fem af gruppens syv medlemmer tidligere har indgéet i samme team og af den grund

har oparbejdet en vis fortrolighed og kendskab til hinanden, som befordrer indbyrdes forstéelse.

4.8. Andre faktorer

4.8.1. Kubus som arbejdsmetode

Socialt codex i Kubus skulle gerne stte ord pa betingelser omkring den sociale adferd i
gruppen. Herunder diskuterede vi da ogsd forhold som arbejdsindsats, ambitioner,
succesudfaldsrum etc. Grundlzggende legger Kubus sdledes op til, at uoverensstemmelser pa
ovenstaende omrader ikke opstar undervejs i processen. Gruppen havde ambitioner — vi onskede at
gore en forskel pa Samse. Dette mél skulle dog seges inden for den i kursusbeskrivelsen fastsatte

tidsramme>",

4.8.2. Kubus som evalueringsvzerktsj

Uanset indgdede aftaler mellem gruppemedlemmer er det sveert at forudsige eller sztte krav
til motivation og aktivitetsniveau. Der kan blandt andet vaere forhold uden for gruppen samt forhold
i selve gruppeprojektet, der kan pdvirke gruppeindividerne i bade positiv og negativ retning med
hensyn til ovenstdende. Dette til trods var projektstarten uden undtagelse karakteriseret af alles gode
vilje. Vi ville have noget ud af dette forleb og gere en forskel pa Samse. Der skulle veere to vindere:
Samsingerne og os. Men én ting er intentioner, noget andet er realiteter. Vores projektforleb har
veret praeget af svingende motivation og engagement fra alle gruppens medlemmer. Lykkeligvis
har der altid veeret mindst én eller et par stykker i gruppen, der har haft hej motivation — men
kendetegnende for forlgbet er det nok, at der aldrig har veret sammenfald af fuldt ud dedikerede
gruppemedlemmer. Hvad dette skyldes, kan der som nevnt vaere utallige forklaringer pd. De
forklaringer, der ikke kan relateres direkte til gruppens arbejde, falder uden for dette projekts

rammer.

34 Jf. Point of Departure: Socialt codex.
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[ det folgende vil motivation og aktivitetsniveau blive beskrevet for gruppen som en samlet

enhed (se desuden figur 4 herunder).

# Tidspres Aktivitetsniveau  # Motivation

Figur 4 Graf over gruppens motivation, aktivitetsniveau og tidspres

Som nevnt ovenfor, startede gruppen ud med hej motivation og store ambitioner, men
allerede tidligt i forlobet var den dalende motivation en realitet. En forklaring kan veere projektets
startvanskeligheder pa grund af den manglende Prejekt Information og kontakt til vores eksterne
kontaktperson. Efter nogle ugers stilstand valgte gruppen til sidst at starte uden ovennzvnte, og da
vi endelig modtog materiale fra Samsg (medio februar), skete der en tydelig stigning i bade
motivation og aktivitetsniveau. Vi arbejdede stet og roligt videre, vi savnede kontakten til vores
eksterne sparringspartner og motivationen faldt gradvist — men vi forméede dog at opretholde et
rimeligt aktivitetsniveau. Ansvarligheden overfor gruppen har saledes resulteret i, at
aktivitetsniveauet oversteg motivationen. Efterhdnden som tiden i projektforlebet blev mere
fremskreden, oplevede vi en oget arbejdsindsats. Tidspres viste sig altsd at veere en motiverende

faktor i sig selv. Vi begyndte at arbejde mere fokuseret med gruppens ressourcer koncentreret pa
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frerre emner ud fra devisen: Nu skal der snart til at ske noget. Midtvejsevalueringen og det deraf
folgende nye fokus pd Samses innovationsevne™ tilforte gruppen ny energi og entusiasme. Det
lykkedes samtidig at genoptage forbindelsen til vores eksterne kontakt, og en samtale med en
anonym kilde viste sig bekraftende i forhold til de tendenser vi havde skitseret angéende mulige
barrierer i relation til projektgennemforelse pa Samses>®. Alt i alt forte en reekke faktorer til, at den
sidste méned af projektforlobet har vaeret praeget af stor motivation og eget arbejdsindsats. Det har
altsa vist sig, at interessante opgaver og folelsen af, at et omrade har potentiale skarper motivation
og aktivitetsniveau.

Kunne vi tidligere i forlabet have oplevet den samme intensitet, der pregede afslutningen af
forlebet? Hvis vi tidligere havde forsegt at genoptage kontakten til vores eksterne partner, eller hvis
vi tidligere havde benyttet os af vejledning, er det muligt, at vi kunne have opndet en storre grad af

motivation tidligere 1 forlebet.

P4 trods af svingende motivation og aktivitetsniveau har modedeltagelsen generelt veeret hgj,
og engagementet ved mederne stor. Vi fungerede socialt godt sammen i gruppen, hvilket kan vare
en af arsagerne til den positive oplevelse mederne generelt har vaeret. Holdningen til at moderne
skulle vare relativt korte og effektive (1-1% time pr. meode) medferte ogsd stor nerhed 1

medeprocessen — alle var aktive under hele medeforlobet.

5 Jf. afsnit 2.6.
56 Jf. notepad: Magtstrukturer.

 _27__ 5




LEPI 8 ~April 2000

Erhvervsudvikling p& Samsg

5. AFRUNDING

I sin helhed mé LFPI 8 konstateres at have varet en berigelse for samtlige medlemmer af
Samse-gruppen. Ikke alle elementer har haft samme heje kvalitet, men kombinationen har gjort
forlebet inspirerende og lererigt. Vi har saledes alle faet lyst og frimodighed og mener os for-
holdsvis godt rustet til at arbejde videre med projektledelse — ogsd i en fremtidig erhvervsmes-

sig sammenhang.

gt
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Energistyrelsen: Renewable energy islands in Europe, Kbh., 1998

EU-projekt: HandiGuide Sams@, Samsg, 1995
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