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FORORD

Forord

Virksomheder kan valge at organisere drift og
udvikling i tvaerfaglige teams, hvor medarbejdere
med forskellige faglige kompetencer og erfarin-
ger arbejder hen imod samme mal.

Det tvarfaglige team forudsaettes ofte at have
potentiale til at udvikle idéer og kreative lgsnin-
ger, som ikke ville fremkomme, hvis medarbej-
derne i teamet havde samme baggrund. Denne
forudsaetning medfarer populaert sagt, at 1+1 er
mere end 2.

Vi praesenterer en raekke drivers og dangers, som
kan fremme eller bremse tvaerfagligt samarbejde
i en virksomhed. Selvom vi har en antagelse om,
at tvaerfagligt samarbejde netop udggr et poten-
tiale for eget vaerdiskabelse og vaekst i virksom-
heder, kan det ogsa vaere udfordrende for virk-
somhederne at realisere potentialet i praksis.

En malsatning for e-bogen er, at vi praesenterer
praktiske eksempler pa anvendelsen af tveaerfag-
ligt samarbejde, og resultaterne er bl.a. hentet
fra tre mindre virksomheder beliggende i hen-
holdsvis vis Aarhus og Horsens. De tre virksom-
heder repraesenterer tre meget forskellige til-
gange til at arbejde tvaerfagligt, og det har givet

os god mulighed for at praesentere helt aktuelle
eksempler, som kan bruges af SMV’er og andre
interesserede.

E-bogen udspringer af forskningsprojektet ’'Dri-
vers and dangers i tvarfagligt teamsamarbejde
- et studie i anvendelsen af tvaerfaglige team-
kompetencer i SMV’, som de to forfattere har
gennemfgrt i forskningsafdelingen pa Erhvervsa-
kademi Aarhus.

En drivkraft til at igangsaette forskningsarbejdet
har i avrigt veeret, at forskning i virksomhedsdrift
og -udvikling ofte tager afsat i starre virksomhe-
der. Derfor har vi haft et gnske om at tilfgre flere
nuancer til arbejdet med tvaerfagligt samarbejde i
SMV-segmentet. SMV’er, som generelt set yder et
stort bidrag til veerdiskabelsen i det danske sam-
fund, og over 90% af hajvaekstvirksomhederne i
Danmark udggres af SMV’er.

| del 1# praesenterer vi resultaterne af det litte-
raturstudie, vi har foretaget som en del af forsk-
ningsprojektet. Vi gennemgar centrale begreber
og modeller fra litteraturen, og det danner alt i
alt rammen for den empiriske undersggelse.
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| del #2 giver vi et indblik i case-studiet i de tre
virksomheder. Vi beskriver bade de tre virksom-
heder enkeltvis, og det giver bade et indblik i
dagligdagen, og hvordan det tvaerfaglige samar-
bejde foregar i praksis ud fra potentielle drivers
og dangers. Vi sammenfatter ogsa ligheder og
forskelle i virksomhedernes tilgang og organise-
ring af det tvaerfaglige samarbejde.

| del #3 giver vi en rekke anbefalinger til SMV’er,
der enten gnsker at udvikle det tvaerfaglige sam-
arbejde i virksomheden eller har brug for inspira-
tion og viden til at udfolde potentialet i dette.

| del #4 praesenterer vi de implikationer for
uddannelser og fag, der har til formal at styrke
studerendes og kursisters tvaerfaglige samar-
bejdskompetencer.

God forngjelse med lesningen.




OM FORFATTERNE

Om forfatterne
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i arbejdsgruppen i Eksperter i teams og har senest bidraget til
projektet PUNC - Professional UNcertainty Competences
samt projektet 'Drivers and dangers i tvaerfagligt team-
samarbejde - et studie i anvendelsen af tvaerfaglige team-
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i kompetencecenter for ledelse og HR.

linkedin.com/in/jesperklintrup/ >



https://punc.ug.edu.pl/
https://linkedin.com/in/jesperklintrup/

TVARFAGLIGT SAMARBEJDE | PRAKSIS

Ulla er uddannet cand.merc. i international business fra CBS og er i dag
forskningschef pa EAAA. Siden 2010 har hun varet en drivende kraft i
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OM FORSKNINGSPROJEKTET

Baggrund for e-bogen

Tvaerfaglige samarbejdskompetencer er en anerkendt og efterspurgt kom-
petence i mange virksomheder, og vi har i en arraekke haft taet samarbejde
med SMV’er omkring forskellige uddannelsesforlgb indenfor tvaerfagligt
teamsamarbejde og innovation. Vi har bade oplevet en stor interesse for
feltet, men ogsa et behov for mere viden i virksomhederne i forhold til, hvor-
dan tvaerfagligt samarbejde kan anvendes i den enkelte virksomheds daglige
drift og forretningsudvikling.

Samtidig mangler der ifglge flere forskere bl.a. Moirano et al. (2020) imidler-
tid viden inden for dette omrade hvad angar bade begrebsdannelse, koncep-
tualisering og praksiseksempler fra uddannelse og virksomheder.

Det har motiveret os til at igangsatte forskningsprojektet ’Drivers and
dangers i tvaerfagligt teamsamarbejde - et studie i anvendelsen af tvarfag-
lige teamkompetencer i SMV’ med fglgende forskningsspgrgsmal og un-
derspgrgsmal.

Hvilke muligheder og udfordringer har tveerfagligt teamsamarbejde for
smd- og mellemstore virksomheder? Hvad er de veesentligste barrierer for at
anvende tveerfaglige teams i en virksomhed?

o oo
...........

° ® ° .
. .
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Vi er dykket ned i felgende underspargsmal:

1. Hvordan fremmer virksomheder innovation og vaerdiskabelse gennem
tvarfagligt teamsamarbejde?

2. Hvilke metoder, modeller og processer kan vaere nyttige for SMV’er i deres
udviklingsprocesser?

3. Hvilke eksempler giver litteraturen pa vaerdien af at koble tvaerfaglighed,
teamsamarbejde, kreativitet og innovation?

4. Hvilke praksisrettede modeller og koncepter kan hgjne forstaelsen af ud-
byttet af at anvende tvarfaglige teams?

5. Hvilke sammenhange kan ses mellem brugen af tvaerfaglige teams og
innovationshgjde?

Med afsaet i aktuel litteratur har vi gennemfart et case-studie i tre mindre
virksomheder med det formal at give konkrete anbefalinger til SMV’er, som
gerne vil udforske samarbejde pa tvaers af fagligheder. Det er vigtigt at un-
derstrege, at case-studiet er et gjebliksbillede af den daglige praksis i case-
virksomhederne, og at der siden afslutning af empiri-indsamling kan vare
sket @ndringer i virksomhedernes organisering og forretningsomrader.

Samlet set er det forhdbningen, at mindre virksomheder gennem e-bogen
kan fa en bedre forstaelse for de potentialer og barrierer, som opstar i for-
retningsprocesser, der involverer tvaerfagligt samarbejde.

............

.
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Litteraturstudie




Komplekst forskningsfelt
- der mangler noget!

Lad os sla fast med det samme, at undersggelses-
feltet er komplekst. Der er forskellige teoretiske
indgangsvinkler og begreber, der bliver brugt
forskelligt, og der er manglende entydighed om
et gennemgaende teoriapparat.

Samlet set er der dog enighed om, at der et stort
potentiale i at anvende tvarfagligt teamsamarbej-
de, og at det giver nye muligheder for at skabe

kreativitet, produktudvikling og kobling af viden.

Det understgttes af Moirano et al. (2020), som i
deres litteraturstudie betegner omradet som et
relativt nyt felt, der savner klarhed, og at der er
tale om et komplekst f&anomen.

Der mangler noget

‘The relation between creativity and
interdisciplinary collaboration is a relatively new
management intersection that lacks clarity. A pro-
per understanding of this relation is still dubious
and open to diverse interpretations. Besides, as a
complex phenomenon, the abundance of limited
approaches makes it difficult to integrate their
common elements and rather challenging to

investigate’.
Moirano et al. (2020, s. 2)

| litteraturen findes der empiriske studier, der un-
dersgger tvaerfagligt samarbejde indenfor sund-

TVARFAGLIGT SAMARBEJDE | PRAKSIS

heds- og uddannelsessektoren (undervisning og
forskning). Resultaterne underbygger relevansen
af fenomenet og den potentielle vaerdiskabelse
ved disse samarbejder f.eks. i forbindelse med
patientbehandlingsforlgb eller forskningspro-
jekter, der inddrager flere fagligheder. Men nar
det kommer til private virksomheder og sarligt
SMV-segmentet, er denne mulighed for vaerdiska-
belse kun belyst i mindre grad. Vi mangler derfor
eksempler fra praksis i SMV’er, der kan inspirere
og hjalpe andre virksomheder.

Spergsmal litteraturen ikke giver klart

svar pa

Hvad kan virksomheder ggre for bedre at udnytte
potentialet i tvaerfagligt samarbejde? Hvad driver
processerne, og hvilke barrierer er der for, at det
lykkes?

Vigtige begreber og definitioner

Litteraturen indenfor feltet giver dog et udgangs-
punkt i forhold til at udvaelge centrale definitioner
og modeller og danne en ramme, der kan fungere
som afsat for yderligere empiriske studier i
SMV’er.

Her sammenfatter vi de vigtigste begreber fra
litteraturstudiet, der ligger i forskningsprojektet.

Du finder den samlede litteraturgennemgang i
Working paper nr. 7: Tvaerfagligt samarbejde i
SMV’er (Haahr & Nielsen, 2022) ©
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Litteraturen peger pa flere begreber og definitio-
ner, som er vigtige i forhold til at forsta og arbej-
de med fanomenet tvaerfagligt samarbejde.

Forstaelsen af tvarfagligt samarbejde er, at
1+1>2. Det vil sige, at der gerne skal opsta en
dynamik og syntese af forskellige discipliner, der
har den effekt, at samarbejdet bliver mere vaer-
diskabende, end hvis deltagerne i samarbejdet
havde haft samme faglige baggrund.

Forskelle i den faglige baggrund er én form for
diversitet. Begrebet diversitet kan i bred forstand
oversattes til forskelle i forhold til fag-faglig
viden og arbejde. Dermed kan tvaerfaglighed for-
stas bade som forskellighed i forhold til uddan-
nelse og som forskellighed i forhold til medarbej-
derens jobfunktion.

Andre definerer diversitet i endnu bredere for-
stand, sa det ogsa handler om forskelle i kan,
alder og oprindelsesland.

Tvarfagligt samarbejde knyttes ofte sammen
med det at arbejde i et team. Herunder forstael-
sen af et team som en gruppe af personer med et
fxlles formal, som de er enige om og har falles
ansvar for. Desuden anses et team som en for-
holdsvis stabil starrelse med faste medlemmer,
der over tid udvikler en struktur og mader at
arbejde sammen pa.

TVARFAGLIGT SAMARBEJDE | PRAKSIS

Nyere forskning og litteratur ser pa teams som
mere temporare konstellationer, hvor teamsam-
mensatningen er flydende, og medarbejdere er
en del af flere teams samtidig. Her er processen i
fokus. Denne tilgang fordrer, at teamet arbejder
med de barrierer, der forhindrer at teamet fun-
gerer, og hvordan der skabes en atmosfare af
psykologisk tryghed. En tryghed, der gor, at med-
lemmerne af teamet kan udtrykke deres idéer, tar
vare uenige og accepterer usikkerhed og fejl.

Forhold som fysisk distance (fx, at teammedlem-
merne ikke arbejder pa samme lokation), status
(fx knyttet til forskellig position i virksomhedens
hierarki) og viden (fx forskelle i erfaring og ud-
dannelsesniveau) er vaesentlige barrierer, der for-
hindrer konsolideringen af psykologisk tryghed.

15



1. AFSNIT

Begreber der hjeelper til at afgreense feltet

Her har vi samlet en reekke naglebegreber, som Tveerfaglig og tveaerfaglighed

er vaesentlige i arbejdet med tvaerfaglige samar-

bejdskompetencer. Begreberne er med til at ska- Integration af forskellige perspektiver, information,
be et overblik over det komplekse felt og giver datateknikker, veaerktgjer, koncepter og/eller teorier
o0gsa en ngdvendig afgransning. fra to eller flere discipliner bringer ikke kun viden og

bidrag fra forskellige discipliner sammen, men ska-
ber 0ogsé en syntese mellem dem gennem intensiv
og aktiv interaktion og samarbejde (Moirano et al.,
2020; Ness & Sgreide, 2014).

Det er ikke en simpel sammenlaegning af discipliner
(1 + 1= 2]. Det er i stedet en dynamic synthesis af for-
skellige discipliner med et feelles mal eller formal,
sa det endelige resultat bliver 1 + 1 > 2 (Moirano et
al., 2020; Tang & Werner, 2017).

Samarbejde

Samarbejde forstas som en delt konstruktion af
viden, i hvilken det ikke er nok at deltagerne akku-
mulerer og deler deres viden, men hvor deltagerne
sammen bygger pa hinandens ideer og tanker for at
skabe ny viden (Moirano et al., 2020; Ness & Sgreide
2014).

16



Videndiversitet

Forstds som underliggende forskelle relateret til
viden og arbejde, som f.eks. funktionel eller uddan-
nelsesmaessig baggrund i et team (Moirano et al.
2020; Edmondson & Harvey, 2018).

Er forskelligheden af kompetencer, arbejdsomrader
og omfanget af flerfaglige ideer, der er til radighed
for ansatte i en organisation (Moirano et al. 2020;
Park & Sung, 2017).

Diversitet

Boston Consulting Group arbejder med diversitet

ud fra seks diversitetsparametre, der kan pavirke
innovationsniveau og indtjening i en virksomhed.
Parametrene er: industry background, country of
origin, career path, gender, academic background og
age. Academic background diversity defineres som
‘differences in university degrees and other aspects
of academic training among members of manage-
ment’ (Lorenzo et al., 2017, p. 6).

TVARFAGLIGT SAMARBEJDE | PRAKSIS

Team

Et team er et lille antal personer med komplemen-
teere feerdigheder, som er engageret i et feelles
formal, preestationsmal og tilgang, for hvilken de
holder sig gensidigt ansvarlige (Katzenbach & Smith,
1993).

Betegnelserne gruppe og team bruges ofte i flaeng,
men ved at ggre det, mister vi 'the essential cha-
racteristics of teams’; ‘teams are special types of
groups, which emphasize the synergy of individual
commitment for the achievement of shared out-
comes and common goals“ (Tang & Schmidt, 2021,
p. 56).

Teaming

Teaming fokuserer mere pé proces end struktur i
teamarbejdet og omfatter ogséd mere flydende team
konstellationer (Edmondson & Harvey, 2018). Et vee-
sentligt omdrejningspunkt er boundaries, herunder
at kunne forsta og arbejde med de barrierer, der kan
forhindre at teams kan lykkes.

Et andet vaesentligt omdrejningspunkt er phycologi-
cal safety, der skal forstas som den tryghed der ggr,
at teammedlemmerne udtrykker deres ideer, stiller
sporgsmal, deler usikkerhed og bekymringer og
accepterer fejl (Edmondson, 2013).



1. LITTERATURSTUDIE

Formal med tvarfagligt samarbejde

Ud fra litteraturen og de forholdsvis fa studier
der er lavet i mindre virksomheder, har vi iden-
tificeret tre overordnede formal med at arbejde
tvaerfagligt.

Virksomheder samarbejder med leverandegrer,
kunder og partnere for at udvikle og optimere
forsyningskaden for derved at ggre tilbuddet til
markedet sa attraktivt som muligt. Udgangspunk-
tet er samarbejde mellem virksomheder, men i
den daglige praksis vil det forega mellem perso-
ner i virksomhederne og vare tvaerfagligt i kraft
virksomhedernes placering og roller i forsynings-
kaeden.

Et andet vigtigt formal med tvaerfagligt samar-
bejde er optimering af processer i den enkelte
virksomhed. F.eks. vil optimering af produktions-
processer kraeve at medarbejdere pa de forskel-
lige trin i processen samarbejder sammen om at
minimere spild og sarge for at de rette materialer
i den rette maengde altid er tilgaengelige. Ofte vil
forskellige tekniske eksperter og radgivere ogsa
vaere involveret i arbejdet.

Tveerfagligt samarbejde i forhold til idéudvikling
og innovation fylder meget litteraturen. Udgangs-
punktet er her at et tvaerfagligt team vil kunne
skabe idéer og lgsninger, som ikke ville vaere
fremkommet i et team bestaende af medlemmer
med samme baggrund. Kort sagt sa er antagel-
sen, at tvaerfagligt samarbejde @ger innovations-
hagjden.
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1. Tvaerfagligt samarbejde som har til
formal at optimere vaerdi- og forsyningskaeder
i forhold til at opfylde markedsbehov. Der er
her tale om samarbejde mellem virksomheder
(forstdet som hele organisationer).

2. Tveerfagligt samarbejde med udgangspunkt i
optimering af processer i den enkelte virksom-
hed f.eks. i forbindelse med produktion, kun-
debetjening eller leverance af serviceydelser.
Nggleord er her ‘Organizational optimization’;
‘Design thinking’; ‘Lean thinking’ og ‘Process
management’. Samarbejdet sker pa tvaers af
afdelinger, funktioner og fagligheder.

3. Tvaerfagligt samarbejde i forhold til kreative
processer, idéudvikling og innovation. Et team
bestdende af medlemmer med forskellige
baggrunde og fagligheder har potentiale til at
udvikle idéer og kreative lgsninger, som ikke
ville fremkomme, hvis medlemmerne havde
samme baggrund. Et nggleord er her "creative
interdisciplinary collaboration’.

Kilde: Working paper nr. 7, EAAA 2022

Er 1+1>2?

Generelt findes der fa kilder, der anfarer, at veaerdi-
skabelsen indenfor de tre formal eages ved bevidst
at gare samarbejdet tvaerfagligt (f.eks. igennem
sammensatning af teams). Et studie fra Boston
Consulting Group (2017) viser dog, at der er en sta-
tistisk signifikant sammenhang mellem diversitet i
ledelsesteams og innovation i sterre virksomheder.



Studiet er foretaget blandt 1.681 virksomheder
(hvoraf 2/3 har mere end 1.000 ansatte) og viser,
at hos virksomheder med en hgj diversitetsscore
bliver en stgrre andel af omsatningen genereret
gennem innovation (45% af omsatningen) end

Forskelligehed i
teammedlemmernes:

Branchebaggrund
Oprindelsesland
Karrierevej

Ken

Akademisk baggrund

Wi

Alder
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hos virksomheder med en lav diversitetsscore
(26% af omsatningen). Med innovation menes
her, hvor stor en del af omsatningen, der stam-
mer fra salg af nye produkter og services.

Pavirkning

i  —)
+ + q ivilrnkns(:)vr:::::en
e —)

(omszetning fra nye
produkter og services)

+ﬁ
Nq
ﬁ

Figur 1: Kilde: Egen tilvirkning inspireret af The Mix That Matters (Lorenzo et al. 2017)
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Af de enkelte diversitetsfaktorer er branchebag-
grund, karrierevej og oprindelsesland de mest
signifikante faktorer. Forskelle i akademisk bag-
grund har ikke i sig selv en statistisk signifikant
positiv sammenhang med innovation (den viser
dog heller ikke en negativ sammenhang).

Studiet fra Boston Consulting Group indikerer,
at det at saette folk med forskellig akademisk/
uddannelsesmassigbaggrund sammen i et
team ikke i sig selv er en garanti for succes eller
forbedret innovationsevne, men at andre for-
hold skal vaere opfyldt for at udnytte potentialet.

Derudover kan det ogsa handle om tilretteleg-
gelse af processen, og der kan ogsa vare tale
om forskellige andre faktorer, der pavirker det
tvaerfaglige samarbejde.

Room of Opportunity - model for tveerfagligt
samarbejde

’Room of Opportunity‘- modellen (Ness & Sg-
reide, 2014) er en forstaelsesramme for arbejdet
i det tvaerfaglige samarbejde; herunder de krea-
tive vidensprocesser, der er forudsaetningen for
nye innovative idéer og lasninger.

Room of Opportunity

AN

T Knowledge oot Idea o
- Initiation .t e Polyphony Imagination Formulation Consolidation g ution
ao;ange Shared New Ideas or
Need * * Knowledge * * * * Bug;r;zss

"

Figur 2: Room of Opportunity (Ness & Soreide, 2014)
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Modellens udgangspunkt er en udfordring,
mulighed eller opgave som en given virksomhed
eller organisatorisk enhed star overfor. Ved at
sammensatte et team med forskellige faglighe-
der til at lase udfordringen opstar muligheden
for, at teamet kan udvikle idéer og lasninger, der
ikke ville vaere fremkommet, hvis alle teammed-
lemmer havde samme baggrund. Teamet bliver
sammen i stand til at udvikle en forretningslas-
ning (business case), der har starre chance for at
fa succes pa markedet eller tilbyde andre fordele
for virksomheden.

Der er imidlertid to vigtige forudsatninger, der
skal vaere opfyldt for at det kan lykkes.

Den farste er, at samarbejdet tager form som
kollaboration. Kollaboration indebarer, at der
sker en falles videnopbygning, sa det er altsa
ikke nok at akkumulere de enkelte teammed-
lemmers viden. Teamets medlemmer skal bygge
pa hinandens idéer og tanker for at skabe en ny
unik viden (1+1>2). Ifelge Ness & Dysthe (2020)
kraver dette, at deltagerne besidder ’relational
skills’ og har evnen til at anerkende og bygge
videre pa hinandens kompetencer. Det kraver
igen abenhed, nysgerrighed og respekt for hin-
andens forskellige synspunkter.

TVARFAGLIGT SAMARBEJDE | PRAKSIS

Den anden vigtige forudsatning er, at der i team-
ets arbejde og dialog opstar en polyfoni. Polyfoni
er er en betegnelse, der refererer til musik, hvor
to eller flere uafhaengige melodistykker (eller
stemmer) kombineres til en sammenhangende
musikalsk enhed. Polyfoni skal ses i modsatning
til monofoni, hvor mange stemmer synger den
samme melodi eller musik, og hvor de enkelte
stemmer er afhaengige af eller underlagt én do-
minerende stemme. Overfart til teamsamarbejdet
betyder det, at der skal vare en aben og ligeveer-
dig dialog, hvor alle fagligheder har en stemme,
der bliver hart og indgar i teamets arbejde med
at udvikle nye idéer og lgsninger.

Modellen og processerne i de enkelte trin viser,
at der er tale om en hgj grad af kompleksitet,
som kraver opmarksomhed bade i forhold til
den konkrete proces og i forhold til organisato-
risk kreativitet i hele virksomheden. Hvis proces-
sen lykkes, kan den skabte viden ogsa bane vejen
for nye og brugbare resultater i andre sammen-
hange.
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1. LITTERATURSTUDIE

Hvad fremmer tveaerfagligt samarbejde?

Ud fra litteraturstudiet har vi sammenfattet en
reekke potentialer, som begrunder relevansen og
vaerdien af tvaerfagligt samarbejde i virksomheder.

En vasentlig driver for at arbejde tvaerfagligt i
virksomheder er potentialet for aget kreativitet
og innovationshgjde, ligesom det ogsa kommer
til udtryk i 'Room of Opportunity’-modellen. | sid-
ste ende vil det bevirke, at resultatet af f.eks. en
produktudviklingsproces vil have starre chance
for succes pa markedet, hvis forskellige faglighe-
der indgar i et abent og ligevardigt samarbejde i
processen.

En anden vasentlig driver er den effekt som lig-
ger ud over det enkelte projekt eller udviklings-
forlgb. Det tvaarfaglige samarbejde vil bevirke,
at medarbejderne far gjnene op for forskellige
kollegers kompetencer og fagligheder. Dette be-
virker sa igen, at samarbejdet pa tvaers generelt
bliver bedre; ogsa i andre sammenhange hvor
samarbejde er pakravet.

22 :

Potentialer i tvaerfagligt samarbejde

DRIVERS =

Potentialer

@get kreativitet og innovation i kraft af synergi mel-
lem forskellige former for viden

Udviklingsprojekter har stgrre chance for succes pa
markedet

Fremmer abenhed, nysgerrighed og respekt i orga-
nisationen (1+1>2)

Bedre samarbejde og mere laering generelt i virk-
somheden (organisatorisk lzering)

Anvendelse og skabelse af ny viden
Kilde: Working paper nr. 7, EAAA 2022



Hvad bremser tvarfagligt samarbejde?

Der bliver dog i litteraturen ogsa peget pa en
raekke barrierer for, at potentialet i tvaerfagligt
samarbejde realiseres.

Farst og fremmest kraver det ekstra ressourcer

i form af tid og fokus fra organisationen. De
tvarfaglige teams skal bruge ekstra tid pa at
etablere et samarbejde, sa de forstar hinandens
fagligheder og dermed opnar en aben og ligeveer-
dig dialog og samarbejdsform. Dette skal sa ogsa
vare et fokuspunkt for ledelsen i organisationen.
Der skal afsattes ledelsesmassige ressourcer til
at understgtte og facilitere samarbejdet. Dette
kraever andre ledelseskompetencer end den mere
traditionelle driftsledelse.

Som en konsekvens af det ekstra ressourcefor-
brug og fokus, kan der opsta organisatoriske
‘diseconomies of scale’ i de tvarfaglige samar-
bejder. Det vil sige, at ressourceforbruget og
besvaret overstiger den potentielle ekstra vardi-
skabelse, der ligger i det tvaerfaglige samarbejde
og den nye viden, det skaber.

| forhold til at fa skabt en aben og ligevaerdig dia-
log kan forskellig fagterminologi vanskeliggare
kommunikationen. Desuden kan faglig stolthed
og opfattelsen af at bestemte fagligheders vagt i
samarbejdet ggre det svart at fa alle integreret i
beslutningsprocesserne i teamet.

TVARFAGLIGT SAMARBEJDE | PRAKSIS

Barrierer i tvaerfagligt samarbejde

DANGERS =

Barrierer for tveerfagligt samarbejde

Manglende viden om potentialet og hvordan det kan
realiseres

Kraever ekstra ressourcer og support fra organisa-
tionen

‘Diseconomies of scale’ grundet forskellighed

Terminologi og fagsprog vanskeligggr kommunika-
tionen

Faglig stolthed er en barriere for integration i
teams
Kilde: Working paper nr. 7, EAAA 2022

Du finder den samlede litteraturgennemgang i
Working paper nr. 7: Tvaerfagligt samarbejde i
SMV’er (Haahr & Nielsen, 2022) ©


https://www.eaaa.dk/media/5sah350k/working-paper-tv%C3%A6rfagligt-samarbejde-i-smver.pdf
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Praesentation af case-virksomheder

Her prasenterer vi tre mindre virksomheder, som
tilsammen danner udgangspunktet for vores
undersggelse. | de tre virksomheder samarbejdes
der i starre eller mindre grad pa tvaers af forskel-
lige fagligheder, og vi giver et overblik over fal-
lestrek og forskelle i maden, de arbejder pa. | de
efterfalgende afsnit finder du ogsa en beskrivelse
af de tre virksomheder og de specifikke poten-
tialer og barrierer, de ser i forhold til tvaerfagligt
samarbejde.

Case Produkt

Insektmel og insektolie
til foder

#1 Enorm Biofactory

#2 Njord Destilleri Gin og anden spritus i
small batches med afsaet

i dansk natur

#3 We Do Wood

Bzeredygtige mgbler til
hjemmet leveret i flat
pack

TVARFAGLIGT SAMARBEJDE | PRAKSIS

De tre virksomheder er valgt ud fra, at de alle er
SMV’er. Desuden er der i udvalgelsen lagt vaegt
pa, at de dels har flere forskellige fagligheder
ansat, og at de har en ambition om at ville diffe-
rentiere sig pa markedet med nye og anderledes
koncepter, der bygger pa aktuelle megatrends.
Alle tre virksomheder har ejerledere, der ogsa er
direkte involveret i udvikling og drift af virksom-
hederne.

Fagligheder i virksom-
heden

Malsatning

Maskinmester, hus-
dyrvidenskab, biolog,
bioingenigr, landmand,
kontorassistent, gkonomi,
murer, humanist (medie-
videnskab)

Litteratur, historie,
engelsk, mediegrafiker,
samfundsvidenskab,
medievidenskab

Markedsfgring, salg,
handel, mgbelbranchen,
HLER

Etablering af produktion
med en kapacitet pa 100
ton larver om dagen

At skabe distinkt avant-
garde gin og andre spiri-
tusser af hgjeste kvalitet

Vaekst gennem nye pro-
dukter samt indtraengen
pa nye markeder
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2. CASE-STUDIE

De tre case-virksomheder sgger at udnytte et for-
retningspotentiale, der bygger pa gren omstilling
og baeredygtighed. Vi har haft en antagelse om,
at case-virksomhederne qua deres forretningsom-
rader ikke har kunnet realisere deres forretnings-
potentiale uden en hgj grad af tvaerfaglighed.

Desuden har vi udvalgt mindre virksomheder, da
der kun findes meget fa empiriske undersagel-
ser med fokus pa tvaerfagligt samarbejde i SMV.
Alle virksomheder har eksisteret i en arrekke og
har vist sig at have en plads i markedet. De tre
virksomheder er alle i konstant udvikling bade
internt og eksternt.

Vi gor opmarksom pa, at case-studiet giver et
billede af de mader, som virksomhederne arbej-
der pa ultimo 2022 og primo 2023, hvor empiri-
indsamlingen er foregaet. Vi har ikke undersggt
virksomhedernes arsregnskaber, lansomhed og
lignende, men fokuseret rent pa samarbejdsrela-
tioner i den daglige drift og udvikling.
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Enorm Biofactory

Introduktion

Foedevareselskabet Enorm Aps blev etableret i
2016 af Lasse Hinrichsen. Lasse havde forst hort
om insekter gennem en konkurrence pa Aarhus
Universitet og besluttede sig for at etablere en
virksomhed baseret pa insekter. Kort tid efter
lancerede han Danmarks farste fedevare med
insekter: Insektsnacks med chili eller sourcream
& onion. Kort tid efter madte han Carsten L.
Pedersen og Jane L. Sam, der dengang drev et
udviklingsselskab og gennem laengere tid havde
interesseret sig for insekter.

| 2017 etableredes Enorm Biofactory som den
forste industrielle insektfabrik af starre skala

i Skandinavien. Produktionen er fortsat under
etablering, og hovedaktiviteten i selskabet er ud-
vikling af konceptet og produktionen. Pa lengere
sigt er malet at kunne producere 100 tons larver
om dagen. Larverne kan omdannes til insektmel
og insektolie, der anvendes i foder til fisk, fjer-
krae og svin. Virksomheden deltager ogsa i flere
forskellige projekter med ekstern finansiering

fra bl.a. EU. Ifglge Jane L. Sam kan virksomheden
fortsat betegnes som ’et stort udviklingsprojekt’
med det mal at etablere et kommercielt produkti-
onsanlag og dermed blive en driftsvirksomhed.

Laes mere om Enorm Biofactory her >

TVAERFAGLIGT SAMARBEJDE | PRAKSIS

Hvordan arbejder virksomheden tveerfagligt?
Enorm Biofactory har pa dette tidspunkt 25 an-
satte og har lebende flere praktikanter tilknyttet.
Derudover har virksomheden en rakke samarbej-
der med eksterne interessenter.

Vi har alle mulige slags medarbejde-
‘ ‘ re. Vi har tre maskinmestre i dag, og

vi har en bioingenigr, vi har en biolog
og vi har nogle landmaend, og vi har en murer
og nogen der er rigtig gode med haenderne,
og en der har en gkonomisk baggrund og en
enkelt humanist som mig. S& det er en meget
blandet flok og derudover har vi ogsa en mas-
se udefra kommende samarbejdspartnere. Vi
har en masse samarbejde med vores tekno-
logi leverander og universiteter, som 0gsa
bidrager til vores udviklingsarbejde.

Jane L. Sam, partner i Enorm Biofactory

Helt centralt i virksomheden er samarbejdet
omkring vigtige driftsprocesser. Som eksempel
fremhaves kvalitet.

27


https://www.enormbiofactory.com

2. CASE-STUDIE

, Kvalitet er et godt eksempel pa et
‘ ‘ omrade, hvor der er brug for tveerfag-
lighed. Fordi der er brug for nogen,
der b&de ved noget om ravarerne, indkom-
mende materialer, og hvilke risici der even-
tuelt er forbundet med det. Det er ikke kun
fedevaresikkerhed, men ogsa produktkvalitet

Jane L. Sam, partner i Enorm Biofactory

Desuden fremhaves den daglige pingpong om op-

gaverne. Der er mange opgaver, som den enkelte
medarbejder ikke kan fgre helt i mal uden at kun-
ne sparge kolleger til rads undervejs. De mange
fagligheder og lgbende dialoger kraver hgj grad
af koordinering, og at der er en fra ledelsen, der
har overblikket over de forskellige processer. Det
navnes 0gsa, at der opleves et stigende behov
for at gere tingene pa en mere organiseret made,
og at aktuelle sager formelt sattes pa dagsorde-
nen til teammader i stedet for, at de klares mere
uformelt f.eks. ved at to medarbejdere snakker
sammen og finder en lgsning.

Virksomheden har som konsekvens oprettet fem
interne 'projekt boards’, der skal koordinere og
prioritere udvikling indenfor forskellige omrader

sasom value chain, finans, teknik, biologi og ESG.

Hvert projekt board har en ’board chair’ som
deltager i ugentlige ledermader, hvor formalet er
at komme 360 grader rundt i virksomheden og
de udviklings- og projektaktiviteter, der foregar.
Hver 4. uge udarbejdes ogsa en kort skriftlig
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overdragelse af de opnaede resultater og ’risks
og opportunities’ indenfor de enkelte omrader.

Ifelge Jane L. Sam er det tvarfaglige samarbejde
lettere at handtere, nar der er tale om drifts-
opgaver. Her kan virksomheden definere ansvars-
omrader og satte faste procedurer op. Nar der er
tale om udviklingsprojekter, arbejdes der mere
agilt, og der er stgrre behov for Igbende afstem-
ning.

, Der er brug for at se udviklingen med
‘ ‘ forskellige perspektiver og faglig-
heder. Men fordi vi stadig er en lille
virksomhed, kan det indimellem godt vaere mig,
der bade forholder mig til, hvad der fagligt, kva-
litetsmaessigt og forretningsmaessigt skal til

Jane L. Sam, partner i Enorm Biofactory

Det fremhaves, at i en mindre ivaerksattervirk-
somhed som Enorm Biofactory med 25 ansatte
typisk ikke vil have alle de ngdvendige kompe-
tencer til radighed i forbindelse med at udvikle
nye tiltag og gennemfare udviklingsprojekter.
Der kan derfor vaeere medarbejdere, der er nadt til
at opbygge kompetencer, der ligger i periferien
af deres egen uddannelsesmassige baggrund.
Dette giver over tid en opbygning af nye kompe-
tencer i virksomheden, der geor, at der bliver en
mindre afhaengighed af eksterne konsulenter.



For os kan tveerfaglighed godt vaere
én person

Jane L. Sam, partner i Enorm Biofactory

Det er ogsa vigtigt at finde de rigtige eksterne
partnere, der er interesseret i falles udvikling og
kompetenceopbygning hvad enten det drejer sig
om ’ventilationssystemer’ eller "fluepuder’. Et an-
det aspekt er nemlig, at meget udvikling foregar

i partnerskab med eksterne parter og interessen-
ter. Som eksempel naevnes samarbejdet med en
teknologileverander om udvikling og tilpasning af
produktionsudstyr til produktionen af larver. | det-
te tilfaelde vil det tvaerfaglige samarbejde omfatte

og involvere flere personer udenfor virksomheden.

| forbindelse med arbejdet med udvikling frem-
haver virksomheden, at der som udgangspunkt
er en aben dialog mellem medarbejderne, og at
der er mulighed for at byde ind med nye idéer,
som udspringer af medarbejdernes fagligheder.
Det bliver dog ogsa fremhavet, at visse faglig-
heder kan vaere med til at lukke daren for nogle
af de idéer, der opstar. Det kan f.eks. vare viden
om sikkerhed og regler i forbindelse med pro-
duktion af fgdevarer eller indsigt i de gskonomi-
ske og finansielle aspekter ved at gennemfare et
konkret udviklingsprojekt.

TVAERFAGLIGT SAMARBEJDE | PRAKSIS

, , Det kan veere jeg har faet jordens

‘ ‘ bedste idé. Og sa gar jeg ned og siger
til Arne, vi ggr bare sadan og sadan.

Og sa siger han, det er en skidegod idé Jane,
men det er bare ikke teknisk muligt. Eller
omvendt at Arne har faet en god idé, som jeg
forteeller ham det vil vaere usandsynligt at
kunne fa tilladelse til

Jane L. Sam, partner Enorm Biofactory

Hvilke drivers and dangers er fremherskende?
Ud fra vores interviews med virksomheden kan vi
identificere disse vaesentlige drivers and dangers
for tvaerfagligt samarbejde i virksomheden:

Hvad driver det tvaerfaglige

samarbejde?

Udvikling af virksomhedens produkter og produkti-
on gennem samarbejde internt og eksternt.

De daglige opgaver kan ofte ikke lgses af enkeltper-
soner alene.

Centrale driftsprocesser (f.eks. dokumentation af
kvalitet og fedevaresikkerhed over for myndighe-
der) kraever, at flere fagligheder er involveret.

Nye idéer opstar ved at tale sammen.

Egen opbygning af viden gennem internt og eksternt
samarbejde medfgrer, at der bruges faerre ressour-
cer pa eksterne konsulenter.
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2. CASE-STUDIE

Det fremgar, at virksomheden er afhangig af
samarbejde pa tvars af fagligheder for at lgse
vigtige driftsopgaver og leve op til de krav der
stilles fra myndigheder i forbindelse med produk-
tion af insektlarver. Desuden ses hele virksomhe-
den som et udviklingsprojekt, der er afhangigt af
at nye idéer opstar og udvikles i fallesskab.

Som en mindre virksomhed med et stort behov
for ressourcer er den Igbende opbygning af ny
viden og nye kompetencer vigtig, da alternativet
er at kebe eksterne konsulenter ind, nar der er
behov for kompetencer, der ikke findes in-house.

Hvad opleves som barrierer for
det tvaerfaglige samarbejde?
Samarbejdet er nemmest, nar det er drift. Udvik-

lingsprojekter er mere agile, har en mere uklar
ansvarsfordeling og kraever mere koordination.

Nar mange er involveret, kan det vaere uklart, hvem
der sidder for bordenden, nar beslutninger skal
traeffes.

Manglende forstaelse for vigtigheden af andre fag-
ligheder (f.eks. kan jura og skonomi vaere en brem-
seklods) for idéer til ny processer og produkter.

Samarbejde med eksterne partnere kan g galt,
hvis leverandgrer ikke leverer det aftalte eller ikke
har den forventede know-how.

Egen opbygning af viden gennem internt og eksternt
samarbejde medfgrer, at der bruges feerre ressour-
cer pa eksterne konsulenter.
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Da der er tale om et komplekst produkt, der
kraver forskellige faglige indsigter at udvikle og
producere, kan det blive uklart, hvem der traeffer
beslutninger, og hvordan beslutninger traffes, nar
der er tale om udviklingsprocesser. Der er én, der
skal patage rollen som vagthund i forbindelse med
sikkerhed og juridiske og skonomiske forhold.

Nar det tvaerfaglige samarbejde involverer eks-
terne partnere, er det kritisk at vaelge de rigtige
partnere, der bade har de ngdvendige kompeten-
cer og ser en falles interesse i samarbejdet.

Hvordan udnytter Enorm Biofactory sit ’'Room
of Opportunity’?

Virksomheden lagger vaegt pa at inddrage bade
forskellige medarbejdere og eksterne partnere i
bade udviklings- og driftsprocesser. De forskel-
lige aktarer kommer til orde, og det lader til at
vaere en central del af Enorm Biofactorys forret-
ningsgrundlag. Det betyder, at virksomheden far
forskellig information og viden, som virksomheden
kan kapitalisere pa. Vidensprocessen ser ud til at
vaere meget tydelig med en oplagt mulighed for
at konsolidere viden og omsatte den ind i forret-
ningen. Forretningsudviklingen er styret af stren-
ge kvalitetskrav, og det kan bremse brugen af
viden fra de enkelte medarbejdere. Pa baggrund
af et behov for mere struktur og gennemsigtig-
hed er organiseringen af udviklingsaktiviteterne
&ndret til at omfatte fem projekt boards, hvor
videndeling mellem de enkelte boards foregar i
et lederforum.



Njord Destilleri

Introduktion

Njord blev etableret i 2014 pa fritidsbasis af
vennerne Lars Toke Graugaard og Troels Praest
Andersen. Sidelabende med deres studier pa Aar-
hus Universitet havde de udviklet en passion for
destillering og egen produktion af gin. Afsaettet
var at skabe forskellige gin med unikke og kom-
plekse smage baseret pa ravarer fra den danske
natur. | lgbet af 2016-17 overgik begge ejere til at
vaere fuldtidsbeskaftiget i virksomheden. Spiritus-
sen bliver produceret i sma serier pa en handlavet
kobberdestillator. En destillering omfatter cirka
300 flasker, sa der er tale om sma batches.

Over tid er der udviklet gin med 18 forskellige
smage samt en raekke andre spiritusser. Desuden
er der blevet opbygget et helt univers omkring
ginnen med opskrifter pa cocktails, kogebgger,
ginsmagninger og et udviklingslaboratorium.
Njord har i dag til huse i en gammel pumpesta-
tion i Sydhavnen i Aarhus. Malet er fortsat at
udvikle den unikke position pa markedet ved at
udvikle nye smage, der provokerer og udfordrer
sanserne samt udbygge universet med cocktails,
madopskrifter, bager, aktiviteter m.m. Gennem
en tidligere praktikant med tysk baggrund, er der
nu ogsa sat gang i aktiviteter og salg i Tyskland.
Desuden indgar virksomheden i forskellige sam-
arbejder med eksterne parter som f.eks. Aarhus
Universitet og flere store fgdevarevirksomheder
om udvikling af nye produkter.

TVARFAGLIGT SAMARBEJDE | PRAKSIS

Las mere om Njord Destilleri her >

Hvordan arbejder virksomheden tveerfagligt?
Njord har i dag de to stiftere og ejere, tre fastan-
satte, og virksomheden har Igbende 1-2 prakti-
kanter fra forskellige uddannelser tilknyttet. De
to ejere har en baggrund inden for henholdsvis
samfundsvidenskab og nordisk sprog og littera-
tur og madte hinanden i forbindelse med studier
i medievidenskab. De gvrige fastansatte har ud-
dannelse inden for litteratur og historie, engelsk,
det merkantile omrade og mediegrafiker.

’ , Vi er ikke ndet s& langt, at vi har spe-
‘ ‘ cialiseret vores omrader [...] alle laver
egentligt alt muligt en vis del af tiden’
Vi er lidt nogen hybridpersoner. Malet er at vi
alle kan guide vores kunder igennem vores 18
forskellige gin plus vores eksperimentelserie
Njord Ligalab. Det er en ret unik ting, men det
betyder ogsa at alle har en mening om mar-
kedsfgring. Sa vi er ikke kommet derhen, at vi
for alvor er begyndt at specialisere os. Indtil

videre ser vi det som en styrke at vi alle sam-
men kan alle ting

Troels Praest Andersen, medstifter af Njord

31


https://www.spiritofnjord.com

2. CASE-STUDIE

Desuden er der opbygget generelle kompetencer
i forhold til de forskellige aspekter af virksom-
hedsdrift herunder ogsa regnskab og finans.

Ved ansattelse af nye medarbejdere laegges der
meget vagt pa, at personen passer ind og er vil-
lig til at patage sig de forskellige opgaver og rol-
ler, der skal til for at fa virksomheden til at fun-
gere i det daglige. En afgerende faktor er ogsa en
interesse for produkterne og hele branchen samt
vare villig til at saette sig ind produktet og pro-
duktionsprocessen og laere jargonen og fagter-
merne. Dette galder uanset hvad medarbejderes
ansvarsomrader i virksomheden ellers er.

, Vi smider fagligheden en smule over
‘ ‘ bord i forhold til personen. De per-
sonlige karaktertraek, den personlige
evne til at seette sig ind i det her felt og drive
noget | det her felt

Lars Toke Graugaard, medstifter af Njord

| det daglige samarbejdes der om bade drifts- og
udviklingsopgaver. Opgaverne fordeles og ko-
ordineres pa det ugentlige tirsdagsmgade. Alle i
virksomheden kan melde punkter ind til dagsor-
denen for medet og alle forventes at bidrage og
have en holdning til punkterne, som kan spande
fra produktion og logistik til markedsfaring og
HR.
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, Vi har mgder om bade det ene, det

‘ ‘ andet og det tredje. Og sa en gang
imellem om smagsudvikling. Vi har

et fast tirsdagsmade, hvor vi far styr pa driften
bade i denne og naeste uge, hvad sker der og
hvem skal ggre hvad og hvordan kommer vi
videre med de her projekter, hvem tapper og er
der nok pa lager? Sa der sidder vi og fordeler
rollerne. Ud fra det mgde opstar der s& masser
af separate mgder. Vi er ikke inde over det hele.
Det vil vi meget gerne undvaere

Lars Toke Graugaard, medstifter af Njord

Virksomheden ser det som en styrke, at der ikke
er nogen, der har status som eksperter pa be-
stemte omrader. Alle ma arbejde pa tvaers af om-
rader og fagligheder, nar det er hensigtsmassigt.
Det giver en stor abenhed overfor nye idéer. Det
medfarer ifalge ejerne ogsa en stgrre kompleksi-
tet, men bevirker ofte ogsa at kommer gevinster
ud af det, man ikke lige forventede. Ligesom
forskelligheden og samarbejdet gerne skulle ggre
det sjovere at ga pa arbejde.

Eksterne partnere kan ogsa taenkes at sidde med
ved bordet pa maderne, nar der skal diskuteres
falles udviklingsprojekter.



Virksomheden vokser, og der ses en begyndende
tendens til mere specialisering f.eks. i forhold til
okologi og gkologikontrol, krav til indholdet af
arbejdsopgaver for praktikanter og det faktum,
at der er en ansat i virksomheden, der arbejder

i Tyskland. Men de to ejere har et sterkt gnske
om, at det ikke ma fare til opbygningen af et hie-
rarki. Derfor har virksomheden nu ogsa indrettet
et stort faelleskontor for at sikre at informationer-
ne flyder frit og uformelt mellem ejere, medarbej-
dere og praktikanter.

Det kan veere bdde sma og store
“ organisationer der mister for meget

viden, nar man begynder at opdele
det alt for meget. Der kan hurtig komme kon-
kurrence mellem de forskellige afdelinger

Lars Toke Graugaard, medstifter af Njord
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Hvilke drivers and dangers er fremherskende?
Ud fra vores interviews med virksomheden kan vi
identificere disse vaesentlige drivers and dangers
for tvaerfagligt samarbejde i virksomheden.

Hvad driver det tveerfaglige

samarbejde?
Det at veere med til at skabe noget unikt.

At involvere forskellige fagligheder og personlighe-
der gger kreativiteten

Det er tilladt at have en interesse i og holdning alle
fagfelter i virksomheden

Alle har interesse for produktlinjen og feltet der
arbejdes indenfor

Det at have en passion for produktet og virksom-
heden er et vigtigt omdrejningspunkt for sam-
arbejdet i virksomheden. Dermed bliver samar-
bejdet ogsa meget personbaret. Det afspejler

sig ogsa i maden, der rekrutteres medarbejdere
pa. Her bliver det helt centralt at finde personer,
der har en interesse og lyst og vilje til at satte
sig ind spiritus og hele fgdevarefeltet, som der
arbejdes indenfor.

En vigtig vaerdi for virksomheden er, at alle har
ret til at have en holdning til de forskellige fagfel-
ter, der arbejdes med i virksomheden. Ejerne har
et staerkt gnske om at undga en specialisering
med skarpe faggranser, der kan forhindre, at
nye idéer opstar.
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2. CASE-STUDIE

Hvad opleves som barrierer for

det tvaerfaglige samarbejde?

Resultatet kan blive for mainstream, hvis for mange
skal ind over.

Forskellige incitamenter for medejere af virksom-
heden og ansatte.

Fare for manglende modspil til ledelsen.

Stigende specialisering i kraft af, at virksomheden
vokser.

Et vigtigt parameter for virksomheden er at fast-
holde det unikke ved produktet og viljen til at ga
nye veje. Det skal vare spiritus, som udfordrer
og provokerer kaberne. Der ses derfor en fare i,
at, hvis for mange fagligheder skal indover, vil
det pa sigt kunne komme til at medfare, at virk-
somhedens profil bliver udvisket og produkterne
bliver mere mainstream.

Der er tale om en lille virksomhed med to ejere,
som er dybt involveret i bade drift og udvikling.
Der kan derfor opsta en barriere i form af mang-
lende modspil og en tendens til, at alle de for-
skellige faglige kompetencer, der er til radighed i
virksomheden, ikke kommer tilstraekkeligt i spil.

Virksomheden vokser, og det medfarer pa visse om-
rader en stigende grad af specialisering, og at medar-

bejdere kan befinde sig pa flere forskellige lokationer.

Det kan pavirke den lgbende dialog og idéudvik-
ling medarbejderne i mellem og er et punkt, som
de to ejere har opmarksomhed pa.
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Hvordan udnytter Njord Destilleri sit ’Room of
Opportunity’?

Virksomheden beskriver, at den naturligvis har
fokus pa drift og lensomhed, og at der er opbyg-
get forventelige strukturer og processer i daglig-
dagen. Samtidig leegger virksomheden stor vaegt
pa at udvikle virksomhedens produkter Igben-
de og ogsa etablere nye produktlinjer gennem
eksterne samarbejder. Det lader til neermest at
vaere et krav, at de enkelte medarbejdere byder
ind med egne idéer og feedback til nye produk-
ter. Njord ser endnu ikke et behov for at skabe
en mere opdelt organisering af opgavelgsnin-
gen. Det betyder, at virksomheden far forskellig
information og viden, som virksomheden kan
kapitalisere pa. Vidensprocessen ser ud til at
vare on-going og meget iterativ og en implicit
del af forretningen. De ugentlige faellesmader er
et centralt omdrejningspunkt.



We Do Wood

Introduktion

We Do Wood blev stiftet i 2011 med fokus pa
baredygtige maebler produceret i bambus. | 2016
tradte Klaus Jorlet ind som medejer, og han
kebte de gvrige ejere ud fire ar senere. Virksom-
hedens ejerkreds udgeares i dag af Klaus Jorlet og
Seren Andersen; sidstnaevnte tradte ind i virk-
somheden i 2020 som salgsdirektar og medejer.
Fra oprindeligt at markedsfgre mgbler produce-
ret af bambus fra Kina, er der sket et strategisk
skifte til mabler af belgisk egetrze.

Virksomhedens mission er at markedsfgre mab-
ler af baeredygtige materialer ud fra de fem
principper: produkterne designes og produceres
i Danmark, traeet skal vaere FSC certificeret, der
anvendes gren energi til produktionen, mgbler-
ne produceres uden brug af kemikalier, spildtrae
skal indga i produkterne. Desuden leveres pro-
dukterne i flat pack, som nedbringer bade milja-
belastningen og omkostningerne i forbindelse
med transport og lager.

Aktiviteterne i virksomheden er koncentreret
omkring salg og markedsfering af produkterne
via forhandlere, der kan vaere enten online eller
fysiske butikker i en lang raekke lande, primaert

i Europa men ogsa i USA og Australien. Desuden
selges produkterne ogsa pa virksomhedens egen
hjemmaeside.
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Design og udvikling af produkterne sker i samar-
bejde med eksterne partnere ligesom produktion,
logistik og lager ogsa er outsourcet.

Laes mere om We Do Wood her ©

Hvordan arbejder virksomheden tveerfagligt?
Der er lige nu fire fastansatte (inklusiv de to eje-
re) og derudover er der to studentermedhjalpere
tilknyttet. Kompetencerne er primart inden for
salg og markedsfgring samt fagspecifik viden om
meabelbranchen og maebelprodukter.

Det ugentlige made mandag formiddag er et om-
drejningspunkt for samarbejdet i virksomheden.

, , Alle byder lige meget ind og omra-
‘ ‘ derne spaender fra de klassiske salg,
markedsfgring til produktudvikling,
udfordringer, kommende haste opgaver mm.
Da alle deltager sikrer vi, at de ved hvor vi er
pa vej hen og hvordan

Klaus Jorlet, CEO We Do Wood
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2. CASE-STUDIE

Virksomheden har en meget klar fordeling af ar-
bejdsopgaverne for derigennem at skabe grundlaget
for en effektiv driftsorganisation. Det har dog ogsa
bevirket, at der ifglge ejeren og direktaren naermest
er tale om, at der, selvom det er lille virksomhed, er
opstaet siloer. Det betyder, at den enkelte har klart
definerede og afgraensede ansvarsomrader.

Ejerne har derfor set et behov for mere dialog pa
tvaers. For lidt koordinering og overlap mellem
opgaver kan i perioder stresse organisationen.
Som et forseg er der derfor i samarbejde med en
ekstern facilitator blevet gennemfart et projekt-
forlgb, hvor alle workflows (som f.eks. udvikling,
indkab, salg og markedsfgring) er arbejdet igen-
nem. Malet har vaeret at synliggare de enkelte trin
i arbejdsprocesserne, og hvornar det er vigtigt, at
flere er inde over eller er orienteret i forhold til de
beslutninger, der treffes undervejs. Herved und-
gas megen sidste ajebliks brandslukning.

Ogsa i forhold til udvikling af hele virksomheden
har ejerne haft fokus pa, at alle inddrages og
bidrager. Her har der ogsa varet afholdt en work-
shop med en ekstern facilitator, der tog udgangs-
punkt i at hele virksomheden skulle arbejde med
Business Model Canvas. Der er aftalt en videre
proces med fokus pa etablering af et arshjul.

| forhold til medarbejderinddragelse og mere
samarbejde pa tvaers kan det ogsa vaere med til
at lgse konkrete driftsudfordringer og sikre bedre
udveksling af information.
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Hvis jeg tager afsted til f.eks. New
‘ ‘ York, sa er der tale om mange dage
vaek fra kontoret. Der kan ske mange
vigtige ting som skal besluttes og mangel pa
viden i form af information skaber altid pro-
blemer og har konsekvenser”
“For mit vedkommende er det virkelig givende,
nar folk abner op og mange gange kommer
der ogsa nye guldkorn frem. S& vigtigheden
I at inddrage alle i opgaverne ggr det meget
nemmere at arbejde malrettet efterfalgende

Klaus Jorlet, CEO We Do Wood

Med en strategi, der indeholder en malsatning
om, at der skal lanceres 6-8 nye produkter om
aret, kraever samarbejdet med eksterne desig-
nere meget af virksomheden. For at strukturere
samarbejdet med de mange eksterne designere,
der byder ind med forslag til nye produkter, er
der udarbejdet en designmanual, sa bade interne
og eksterne falger en fast procedure i forhold til
udvalgelse af designs til efterfelgende produkt-
udvikling.



Hvilke drivers and dangers er fremherskende?
Ud fra vores interviews med virksomheden kan vi
identificere disse vasentlige drivers and dangers
for tvaerfagligt samarbejde i virksomheden.

Hvad driver det tvaerfaglige

samarbejde?
Der opstar flere kreative idéer, nar alle byder ind

Ggr det daglige arbejde nemmere og skaber over-
blik og struktur i processerne
Outsourcing af aktiviteter til eksterne partnere

Muligheder for adgang til kompetencer og ekstern
medfinansiering i udviklingsprojekter

We Do Wood har vaeret igennem en proces, hvor
ledelsen har erkendt et behov for mere dialog og
samarbejde i virksomheden. Derfor har virksom-

heden afholdt workshops med eksterne facilitato-

rer, hvilket har fort til mere og bedre samarbejde
omkring bade de daglige driftsopgaver og udvik-
lingsopgaver.

Drivkraften har varet at fa skabt mere overblik
og struktur i arbejdsprocesserne. Samtidig ople-
ves det 0gsa, at der opstar flere nye og kreative
idéer, nar alle er involveret og har mulighed for
at byde pa fzlles mader og workshops.

Virksomhedens medarbejdere er primart be-
skaftiget med arbejdsopgaver indenfor salg og

TVARFAGLIGT SAMARBEJDE | PRAKSIS

markedsfering af megbelprodukterne. En raekke
funktioner som design, produktion, lager og logi-
stik varetages af eksterne partnere. Ligesom virk-
somheden har samarbejde med bade online og
fysiske butikker i en lang raekke lande. Omfanget
af aktiviteter er derfor langt stgrre end antallet
af medarbejdere tilsiger. Det tvaerfaglige kom-
mer derfor i hgj grad i spil gennem de eksterne
samarbejder, hvor de enkelte partnere besidder
forskellige kompetencer afhangig af, hvilken
funktion, de varetager i forsyningskaden.

Desuden indgar virksomheden i forskellige ud-
viklingsprojekter med forskellige partnerne og
ekstern finansiering. Her er omdrejningspunktet
at fa adgang til kompetencer og kapital som virk-
somheden ellers ikke ville kunne tilga.

Hvad opleves som barrierer for

det tvaerfaglige samarbejde?

| en travl hverdag kan der vaere vigtig viden, der ikke
bliver delt

De tvaerfaglige samarbejdsprocesser kan krave en
ekstern facilitator

Sveert at finde medarbejdere med de rigtige sam-
arbejdskompetencer i forhold til virksomhedens
set-up.

De skonomiske muligheder kan draebe de kreative
idéer, der opstar

37



2. CASE-STUDIE

Medarbejderne i We Do Wood har en travl hver-
dag med mange forskellige opgaver indenfor
salg, ordrebehandling, markedsfering m.m. Op-
gaverne indebaerer mange kontakter med samar-
bejdspartnerne i bade Danmark og udlandet, og
selvom det er en lille virksomhed, hvor alle sidder
fysisk sammen, opleves det at viden ikke altid bli-
ver delt i tilstreekkeligt omfang. Virksomhedens
ejere er meget ude af huset, og det kan pavirke
den daglige forretning pa kontoret. De mange
eksterne samarbejder kraever stor selvstaendig-
hed hos medarbejderne, men ogsa samarbejde
og koordination i det daglige, hvis ikke tiden

skal bruges pa hasteopgaver.

Som en konsekvens af ovenstaende opstar beho-
vet for en ekstern facilitator, der kan hjelpe med
at strukturere processer og workshops, hvor alle
deltager og bidrager pa lige fod.

Udover at besidde de ngdvendige faglige kom-
petencer er det ogsa vigtigt, at de medarbejdere,
der ansattes, har de samarbejdskompetencer,
der skal til for at fungere og trives i virksomhe-
dens set-up. Ejerne har erkendt denne sarbarhed
og anser det som sarlig kritisk at finde de rigtige
medarbejdere.

De workshops som virksomheden har afholdt,
og den efterfglgende storre grad af samarbejde
pa tvaers, har fert til, at flere nye idéer opstar.
Men da der er tale om en mindre virksomhed, og
der er ikke ressourcer til at realisere idéer med
potentiale. Fokus pa skonomi og ressourcer kan
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derfor virke h&@mmende i forhold til den kreativi-
tet, der opstar. Det vil oftest vaere ejernes rolle at
reprasentere denne vinkel.

Hvordan udnytter We Do Wood sit 'Room of
Opportunity’?

Virksomheden har starkt fokus pa drift og de
lebende driftsopgaver. Der er samtidig ogsa fo-
kus pa udvikling af nye produkter med hjalp fra
eksterne mebeldesignere samt udvikling af hele
forretningen. Det er vigtigt at finde medarbejde-
re, der trives med denne arbejdsform og de krav,
den medfarer. Dagligdagen er bundet op i en
strategi, der lebende tilpasses i forhold til interne
og eksterne forhold. We Do Wood har en inten-
tion om at udvikle sit medarbejderteam, sa det
bliver mere naturligt at dele viden. Pa den made
kan der udvikles nye processer i virksomheden
og skabes naturlig vidensopbygning og organi-
satorisk laering. Det ugentlige fallesmade samt
aktiviteterne med eksterne facilitatorer er vigtige
bade i forhold til den daglige drift og virksomhe-
dens udvikling pa laengere sigt.



Sammenfatning af case-studiet

| dette afsnit sammenfatter vi case-studiet og
indsigterne fra de tre virksomheder.
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identificere pa tvaers af virksomhederne. Endelig
opstiller vi en rekke anbefalinger til SMV’er, der

gnsker et gget fokus pa tvarfagligt samarbejde.

Farst ser vi pa forskelle i tilgang og organisering
af det tvaerfaglige samarbejde. Dernast satter
vi fokus pa de drivers and dangers, som vi kan

Case
#1 Enorm Biofactory

#2 Njord Destilleri

#3 We Do Wood

Tilgang

Produkterne er underlagt sterke
lovgivningskrav, som rammesaet-
ter det tvaerfaglige samarbejde.
Kvalitetssikring og opfyldelse af
kravene kan ikke ske uden samar-
bejde pa tveers.

Interesse og passion for produktet
og branchen driver bade drifts-
og udviklingsprocesser. Der er

et staerkt gnske om at undga en
hierarkisk struktur.

Grundlaget er en strategi for ud-
vikling af produkter og markeder
gennem et netvaerk af eksterne
samarbejdspartnere. Samarbejde
pa tvaers foregar bade internt og
eksternt med samarbejdspartnere
indenfor produktudvikling, produk-
tion, lager og logistik.

Organisering

Virksomheden lgser bade drifts- og
udviklingsopgaver i teams og har
etableret projekt boards indenfor
de centrale udviklingsomrader. Ko-
ordinering pa tveers af arbejdet i de
enkelte boards er en forudsaetning
for at virksomheden lykkes.

Der er sarskilte ansvarsomrader,
men det forventes at alle bidrager
og arbejder pa tveers i dagligdagen.
Der koordineres pa ugentlige fael-
lesmgder og lgbende i dagligdagen.

Opdeling i funktioner og arbejds-
omrader, men behov for samarbej-
de og koordinering pa tvaers i det
daglige. Ugentlige mgder med fo-
kus pa salgs- og driftsmal. Der er
etableret en proces for udvikling af
mere faste arshjul, som involverer
mere samarbejde pa tvaers internt.
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2. CASE-STUDIE

Case-studiet gor os i stand til at identificere
forskellige tilgange og megnstre i det tvaerfaglige
samarbejde. Det indikerer, at en 'one-size-fits
all’ ikke findes, men at tilgangen til tvaerfagligt
samarbejde bade kan vaere styret af udefrakom-
mende krav og ejernes interne mal og ensker.

Virksomhederne har mellem 7 og 25 medarbej-
dere og har alle etableret mgdestrukturer for at
fremme samarbejde pa tvaers. Vaekst i omsaet-
ning, antal medarbejdere og samarbejdspartne-
re giver anledning til Isbende overvejelser om
gentankning af struktur og organisering. Der
balanceres mellem behov for struktur og gnsket
om uformelt samarbejde pa tvars, som ses som
vaerende nadvendige for at lgse bade drifts- og
udviklingsopgaver.
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Drivers & dangers i de tre case-virksomheder

Drivers

Vi kan identificere falgende vigtige drivkraefter
(drivers) for det det tvaerfaglige samarbejde i
virksomhederne:

Driver I:

Det tvaergaende samarbejde er et vilkar
og en grundleeggende made at organisere
virksomheden pa

Der samarbejdes pa kryds og tvaers i virksom-
hederne. Samarbejdet er en forudsaetning

for, at bade drifts- og udviklingsopgaver kan
lgses. Graden af formaliserede strukturer er
temmelig lav. Det giver ikke sa meget mening
at tale om teams, da hele virksomheden ses
som ét team, hvor der sa opstar ad-hoc sam-
arbejder mellem medarbejderne, nar opga-
verne kraver det. Det tvaerfaglige samarbejde
erstatter pa den made opdelingen i divisioner
og afdelinger, som ellers er gengse i starre
virksomheder og organisationer. Begrebet
teaming, hvor der opstar mere flydende kon-
stellationer, sattes i spil.
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Driver Il
De forhandenvaerende sems princip

Det er ikke realistisk at mindre virksomheder
kan have medarbejdere ansat med formel-

le kompetencer indenfor mange forskellige
aspekter af udvikling og drift, der arbejdes
med. Der foregar derfor en hgj grad af kom-
petenceopbygning gennem virksomhedens
drift og samarbejdet om opgaverne i det
daglige. Nar der er opgaver, der skal lases,
fordeles de ud fra de medarbejdere og kom-
petencer, der er til radighed. Dette foregar
typisk pa ugentlige mgder, hvor ejerne/leder-
ne og alle medarbejdere er til stede. Selvom
virksomhederne har visse medarbejdere med
specialistkompetencer ansat, forventes det, at
alle har viden om og kan bidrage til de for-
skellige omrader, som virksomheden beskaef-
tiger sig med.
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Driver lll:
Adgang til kompetencer gennem eksterne
samarbejdspartnere

Kendetegnende for virksomhederne er, at

de tvaerfaglige samarbejder ikke afgraenses
til samarbejde mellem de ansatte i virksom-
heden. Eksterne partnere deltager i udvik-
lingsprojekter og bidrager pa den made med
kompetencer og ressourcer, som virksomhe-
den ikke selv besidder. Afhaengig af virksom-
hedens set-up kan samarbejdet ogsa omfatte
centrale driftsprocesser. Reprasentanter for
eksterne samarbejdspartnere inviteres ofte
med til interne mader.
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Driver IV:
Ejerledernes involvering i samarbejdet

Ejerne af de mindre virksomheder spiller

en vigtig rolle i forhold til rammesatningen
af det tvaerfaglige samarbejde, men indgar
samtidig ogsa i samarbejdet om den dagli-

ge drift og udvikling af virksomheden. Det
tveerfaglige samarbejde er ikke formaliseret
eller nedskrevet, men ejerne er indstillet pa,
at alle bade kan og skal bidrage. De ugentlige
mader, hvor alle deltager er helt centrale, for
her koordineres og udvikles samarbejdet. Der
vil ofte vaere bade daglig drift og udviklings-
opgaver pa dagsordenen. Ud fra maderne
opstar samarbejde pa kryds og tvars omkring
opgaverne.



Dangers
Vi kan identificere falgende vigtige barrierer
(dangers) for det det tvaerfaglige samarbejde i
virksomhederne:

Danger I:

Selv sma virksomheder oplever silodannelse

Virksomhederne er i vekst og oplever en be-
gyndende tendens til dannelse af siloer (et fze-
nomen som ellers oftest forbindes med starre
virksomheder og organisationer), selvom de
fortsat har forholdsvis fa ansatte. Ejerlederne
tager forskellige initiativer for at modvirke
denne tendens. Det kan vaere bade i form af
workshops og mader for hele virksomheden
og &ndringer i den fysiske indretning, sa den
understgtter mere samarbejde pa tvars. En
af virksomhederne har ogsa valgt at inddra-
ge eksterne facilitatorer for at fremme bl.a.
videndeling pa tveers.
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Danger II:
Ejerledernes dobbeltrolle

Det tvaerfaglige samarbejde understottes af
ejerlederne og derfor fades mange nye idéer.
Samtidig er det dog ofte ejerlederne, der i
sidste ende skal vurdere idéerne ud fra gko-
nomiske, lovgivningsmassige og strategiske
forhold. De er bevidste om denne rolle og ser
den som et ngdvendigt aspekt og en positiv
konsekvens af at abne op for tvaerfagligt sam-
arbejde. Men der er tale om en balance, hvor
motivationen for at deltage og bidrage kan
dale hos medarbejderne, hvis mange idéer
afvises.

43



1. AFSNIT

Danger IlI:

Kritisk at finde de rigtige medarbejdere

Medarbejderne er altafgerende for, at virk-
somhederne bade udvikler sig og lykkes med
den daglige drift. Virksomhederne navner
vigtigheden af de personlige kompetencer,
herunder evnen til at kunne samarbejde
tveerfagligt med bade interne og eksterne
partnere. Det kraeves ogsa, at medarbejderen
ikke ser sig selv som en specialist med et af-
graenset felt, men er indstillet pa at bidrage til
at lgse virksomhedens opgaver i samarbejde
med de @vrige ansatte. Ansattes en medar-
bejder der ikke passer ind, kan det pavirke
samarbejdet i hele virksomheden.

A

Danger IV:

Afhangighed af samarbejdspartnere

Samarbejdet med eksterne partnere er vigtigt
for virksomhederne, men medfgrer samtidig
ogsa en afhangighed og sarbarhed, hvis de
ikke lever op til de aftaler, der er lavet, eller
viser sig ikke at besidde den nadvendige
knowhow. Der bruges mange ressourcer pa
at finde og vurdere relevante partnere. Sam-
arbejde med universiteter og andre uddannel-
sesinstitutioner kan give adgang til vigtig fag-
lig viden, men kan ogsa vere tidskravende.



Er du ejer og/eller leder i en lille eller mellem-
stor virksomhed, har vi ud fra vores case-studie
opstillet seks anbefalinger til, hvordan du kan
arbejde med og udvikle det tvaerfaglige samarbej-
de i din virksomhed.
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Anbefalinger til virksomheder
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Pa baggrund af vores undersagelser har vi opstillet disse anbefalinger til SMV’er,
der vil udforske vaerdiskabelse gennem tvarfagligt samarbejde i deres virksomhed.
Anbefalingerne er is®er mgntet pa ejerledere, men er relevante for alle ansatte i
denne type af virksomheder.

V Se det tvaerfaglige samarbejde Acceptér, at din virksomhed bygger pa tveerfagligt samarbejde.
som et grundlaggende vilkar. Fungerer samarbejdet ikke, fungerer virksomheden ikke. Se sam-
arbejdet pa tveers som en af dine vigtigste ledelsesopgaver.

RO R E L B A R Bl Virksomheden udvikles gennem konstant opbygning af ny feelles
holdning til forskellige funktions- el- [RCCUNGEICTELSGINT Y g aben og ligevaerdig dialog, hvor alle
ler fagomrader i virksomheden har mulighed for at bidrage, ogsa inden for andre funktions- eller

- ingen kan "eje” et omrade. fagomrader end deres eget.

Lav tiltag, der modvirker silo- Silodannelse sker lynhurtigt nar virksomheden vokser. Taenk pa
dannelse. det i forhold til den fysiske indretning og afholdelse af feelles mg-
der og workshops.

Hav konstant fokus p& samarbejdet [REUIMESLCTY pa samarbejdet i det daglige. De ugentlige feel-
lesmgder er centrale. Brug tid pa at planlzegge mgderne. Insistér
pa at alle deltager aktivt og bidrager.

Langsigtet fokus Samarbejdet udvikles over tid. Overvej at afholde feelles dage med
fokus pa virksomhedens udvikling ogsa pa langere sigt.

Undg3 at blive stemplet som Ikke alle de idéer, der opstar, kan realiseres. Undga dog at blive
idédraber. stemplet en idédraeber ved at vaere aben om tilgaengelige ressour-
cer og prioriteringen af disse.

Hav fokus p& tvarfaglige samar- Se ikke kun pa de faglige kompetencer. Samarbejdskompetencer-
L e A e VS B ne er mindst lige sa vigtige bade hos egne medarbejdere og hos de
N L B L B Rl [ Partnere, du entrerer med.

nye partnerskaber.
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Implikationer for uddannelser
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Pa baggrund af vores undersggelser har vi ogsa opstillet en raekke anbefalinger til
uddannelsesinstitutioner, der gnsker at udbyde moduler, fag eller kurser med vaegt pa
tvaerfaglige samarbejdskompetencer. Anbefalingerne er isar rettet mod undervisere
og uddannelsesledere og -planlaeggere.

Har vi den
relevante
litteratur til
radighed?

Er tilretteleeg-
gelse af

uddannelse en
reel spejling af
virkeligheden?

De personlige

kompetencer er

mindst lige sa
vigtige som de
faglige.

Facilitering
af processer
og mgder er
essentielt.

Husk efter-
uddannelse af
ledere og
medarbejdere.

Vaer opmaerksom p3, at cases og forskningsartikler ofte er bygget op omkring store,
globale virksomheder eller uddannelses- og forskningsinstitutioner inden for sund-
hedssektoren. Denne viden kan ikke umiddelbart appliceres pa SMV’er.

Dette taler for at sammensaette undervisningsmateriale fra forskellige kilder og forsk-
ningsomrader.

Virksomhederne anvender ikke formelt nedsatte tveerfaglige projektgrupper med saer-
ligt udvalgte medarbejdere fra forskellige afdelinger. Samarbejderne opstar ad-hoc til
lgsning af bade drifts- og udviklingsopgaver.

Dette taler for at traene studerende i at lgse tveerfaglige opgaver ud fra de givne forud-
saetninger og kompetencer i teamet.

Virksomhederne fremhaever personlige kompetencer som et steerkt fokuspunkt ved
nyanscettelser. De personlige kompetencer er ogsa en forudsaetning for at kunne lgse
drifts- og udviklingsopgaver i virksomhederne.

Dette taler for ogsa at have fokus p& udvikling af personlige kompetencer i undervis-
ningen.

De tre virksomheder i case-studiet har faste mgder, som bygger pa tvaerfagligt samar-
bejde. Kompetencen til at facilitere disse mgder er vigtig i forhold til, at alle deltagere
bidrager aktivt.

Dette taler for at give studerende kompetencerne til 0ogsa at kunne facilitere teamsam-
arbejde.

Derudover er der ogsé et potentiale pa videre- og efteruddannelsesomradet i forhold
til at udvikle ledernes og medarbejdernes kompetencer til tvaerfagligt samarbejder i
SMV’er.

Dette taler for at udbyde kurser og fag med fokus pa tvaerfaglige samarbejdskompetencer.
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