Partnerskaber — galskab, videnskab eller lige i skabet?

Mikkel A. Thomassens talenoter ved pejsestuearrangement den 2. oktober 2014

Intro

Partnerskaber, pilotpartnerskaber, samfundspartnerskaber, innovationsplatforme,
offentlig privat samarbejde, offentlig-private partnerskaber, offentlig-privat innovati-
on, platforme — kert barn har mange navne. Og selv om der selvfglgelig er forskel pa
disse begreber, sa afspejler de alle en tanke om, at det handler om at lgse problemer
ikke i men mellem de kasser, vi ellers netop har lavet for at lgse problemer. Tanken
er, at der er brug for at nedbryde silo- og kassetaenkning og skabe udviskede arbejds-
delinger mellem sektorer, mellem offentlig og privat, mellem kunder og virksomhe-
der, mellem virksomheder, mellem fagligheder, mellem... ja, men kunne blive ved.
Alting flyder. Og netop derfor synes det at vaere et helt oplagt emne at forsgge at fa et

fast greb pa her i pejsestuen.

Hvad er partnerskaber

Men hvad er partnerskaber? Det kunne indledningsvis vere fristende at komme med
en definition. Det vil jeg afsta fra, men dog maske alligevel forsege mig med en be-
skrivelse af egenskaber ved partnerskaber, som man kan udlede ved at se pa arsager-

ne til partnerskaberne.

Partnerskaber lanceres ofte som en made at organisere lgsningen af et problem pa
nar udfordringen er:

- For stor til at en enkelt aktor har ressourcer til at lofte opgaven selv. Partner-
skabet er derfor kendetegnet ved mange ligestillede aktorer og star dermed i
modsaetning til lederskabet.

- For kompliceret til at en enkelt faglighed ved alt, hvad der er at vide. Modsat
feellesskabet — eller i hvert fald fagfallesskabet. Partnerskabet er m.a.o. feelles
om malet, men ikke tilgangen.

- Partnerskabet er derfor ogsa defineret ved et mal — man finder sammen for at
lase en udfordring. Og gar derfor ogsa fra hinanden igen pa et tidspunkt. Mod-
satningen til partnerskabet kan derfor i en vis forstand siges at veere slaegts-
skabet.
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Spergsmalet vi ma stille os selv (og det er i hvert fald det jeg har forsggt at besvare i
mit paper) bliver derfor: hvordan er det muligt at lose problemstillinger, der kraever
samordning af viden og interesser pa tvaers af a) mange akterer som har b) vidt for-
skellige viden og interesser og som c) skal arbejde sammen midlertidigt (dvs. ikke i
forvejen arbejder sammen eller forventes at skulle arbejde sammen efter opgaven er
last) uden d) at nogen enkeltaktor pa forhadnd har ressourcer eller legitimitet til at

gennemsatte sin losning?

Hvorfor partnerskaber?

Det kan méaske indledningsvis vaere pa sin plads at starte med at reflektere over, hvor-
for vi taler om partnerskaber. Hvorfor ikke bare lase problemerne i de strukturer, vi
altid har benyttet?

Og her er der jo heldigvis hjeelp at hente. Vi opfatter maske "partnerskaber” som nyt.
Men dykker vi ned i litteraturen er der (heldigvis) massere, der igennem mange ar
(mindst 20) har arbejdet med at forsta ovennavnte udfordring. Som Sharp udtrykker
det allerede i 1994, sa bryder de etablerede hierakiske mader at lgse problemer pa
sammen i en verden kendetegnet ved "increasingly dense, extended, and rapidly
changing patterns of reciprocal interdependence, an by increasingly frequent but
ephermeral, interactions across all types of pre-established boundaries, intra- and

interorganisational, intra and intersectoral, intra- an international”.

Grundlaeggende peger litteraturen saledes pa kompleksitet som arsagen til, at vi har
partnerskaber (eller hvad vi nu vaelger at kalde disse samarbejdsformer). Verden er
blevet for forbundet og avanceret til, at nogen enkeltpart kan lave lasninger pa egen
hand. Nar verden bliver mere kompliceret, ma vores made at forholde os til den pa

ogsa blive mere kompliceret. Nar problemer ha&nger sammen, sa ma lgsningerne og

dermed vores organiseringer ogsa haenge sammen.

Dermed &ndrer spillet grundlaeggende karakter. Det skifter fra det, man inden for
spilteorien kalder non-cooperative games ("hvad du taber, vinder jeg”) til at blive et
“cooperative games” — altsa situationer / spil, hvor begge har en interesse i at samar-
bejde, da men enten nar frem til en falles lgsning eller ingen lgsning. Spergsmalet er
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ikke, om man skal samarbejde, men hvordan man skal gere det. De fleste af de sam-
fundsudfordringer vi star overfor i dag har multiple ligevagte — altsa mange lgsnin-
ger. Udfordringen ikke at finde lgsningen ,men at finde én af dem. Konkurrencesitua-
tionen bliver dermed en anden. Tidligere konkurrenter bliver nu potentielle samar-
bejdspartnere. Det er ikke et sporgsmal om, hvorvidt den ene eller anden far et pa-
tent, om denne ene eller anden far fat i kunden eller far fat i knap kapital til at finan-
siere udviklingen — det skal nok lgse sig for dem, der sammen finder frem til en vel-
egnet lgsning. Hvis man skal tale om konkurrencesituationen, er den ikke mellem

enkeltaktorer, men mellem netvaerk der alle keemper for legitimitet og ressourcer.

Maske er det sddan, at hver periode har sin “kritiske kompetence” — den der mere
end noget andet er neglen til at kunne finde lgsninger pa de til enhver tid presserende
problemer. Lange var teknisk viden afgerende (hvordan laver man et stempel, der er
preacist nok til at lave en dampmaskine, hvordan kan jernbeton bruges til at lave store
sp&nd) og ingenigren helten. Senere blev forstaelsen af marked og kunder i tendenti-
elt meettede markeder vigtig, og "Donald Draper” rykkede ind pa scenen. I de senere
artier har spgrgsmalet om finansiering i gkonomier, der ikke bare vakster derudaf

meldt sig — planlaeggere og skonomier tog forertrgjen.

Teknik, kunder og finansiering er uden tvivl ogséa vigtige fremadrettet. Men ser jeg
(bl.a.) pa de projekter, vi arbejder med i Smith Innovation inden for klimatilpasning,
hospitalsbyggerier, affaldssortering og baeredygtigt byggeri, synes hovedudfordringen
og den afgarende kompetence at vare evnen til at finde og opna tilslutning til lgsnin-
ger pa tvaers af mangeartede interesser og vidensfelter. Maske er det sddan, at det i
gamle dage var nemt at identificere behovet og sveert at lave lgsningen, mens det i dag
er omvendt: nar vi forst er blevet enige om, hvad der er brug for, er det ikke nogen

stor kunst at lave eller finansiere det.

Hvem der har denne integrative kompetence, og hvad vi skal kalde ham eller hende er

derfor (for maske er det systemet, der er helten) et &bent spergsmal.
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Udfordringen
Men samtidig med at vi bliver mere afhaengige af hinanden (og derfor far storre be-
hov for at tale sammen), bliver vi ogsa mere specialiserede og far svarere ved at tale

sammen). Hvilket rejser spargsmalet: er partnerskaber altid en god ide?

Som O’toole konstaterer (1997, side 118): “Innovation in network settings is likely to

be very problematic, despite the importance of such efforts".

En lang raekke potentielle udfordringer i forhold til etablering og brug af selvorgani-

serende strukturer kan for mig at se teenkes.

Skabelsesproblemet — hvordan opstar netvark? Alle kan se fidusen i et netvark, nar
det er etableret og fungerer. Men hvordan kommer man i gang, nar alle handlinger er
mulige, hvem tager det forste skridt, og hvem barer de indledende investeringer, nar
der stadig er stor usikkerhed om verdien af netvaerket? Som O’Toole (1997) papeger,

kan en for stor grad af usikkerhed og manglende institutionalisering om, hvad der er

passende og forventelige handlinger — iser i starten af et netvarks levetid — fore til

handlingslammelse og gare selv rutineopgaver vanskelige.

Motivationsproblemet — hvorfor yde en indsats? Der er en lang raekke primeert ikke-
gkonomiske omkostninger forbundet ved at deltage i netvaerk (Agranoff 2006), sam-
tidig med at mulighederne for at "skulke” er omfattende, da roller ikke er fastlagte og
sammenhaengen mellem indsats og resultat sveer at gennemskue. S& hvordan far man
aktorer til at investere i at deltage i netveerket, nar det mulige udbytte er usikkert, og

nar det star alle frit at haste gevinsterne naesten uanset engagement undervejs?

Ledelsesproblemet — hvordan styrer man autonome aktorer? Netvaerk er kendeteg-
net ved frivillighed og uformelle strukturer. Og har samtidig brug for, at nogle pata-
ger sig rollen som veart og den, der faciliteter samspillet pa tvars af etablerede struk-
turer (McGuire m.fl 2010, Anseel og Gash 2012, Torfing 2012, Torfing og Serensen
2012 og 13). Sa hvordan leder man i fravaeret af formaliserede ledelsesroller, og hvem

har legitimitet til og interesse i at sette sig mellem to eller flere stole?
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Samtaleproblemet — hvordan kommunikerer man uden at have et faelles sprog? Lit-
teraturen om interorganisatorisk leering er rig pa begreber, der gor os klog pa, hvorfor
det er sveert at blive klog pa tveers af skel. Viden er ofte "sticky” og tavs (von Hippel)
bundet til praksis (Wenger 2002), virksomheds- og stiatheengig (Arrow 1974) og gen-
stand for efterrationaliserende lokal og social “sensemaking” (Weick m.fl. 2005), lige-
som det kraever viden at absorbere ny viden (Tsai 2001). S& hvordan sikrer man, at

forskelligheden i et netvaerk bliver et kor og ikke en kakofoni?

Innovationsproblemet — hvordan sikres det, at potentialet i partnerskabet udnyttes?
Man kan ved gennemlesning af litteraturen om governance-strukturer, netvark etc.
fa den tanke, at den er skrevet af akademikere fjernt fra selve innovationsprocessen,
som derfor bliver en uforklaret black-box. Det er som om antagelsen er, at nar vi har
samlet de rette kompetencer, deltagerne er motiverede, har fundet ud af at tale
sammen og har styr pa den uformelle ledelse, s& kommer innovationen af sig selv. Det
vil jeg ikke mene er tilfaeldet — selv om alle ingredienserne er klar, bliver retten ikke
ngdvendigvis god. For hvad er det pracis for nogle processer, der skal ske i netvarks-
strukturerne, hvordan opstar de nye ideer, og hvordan bringes de videre samlet i net-

vaerket og hos de enkelte deltagere bade under og efter, at netveerket eksisterer?

Jeg har i paperet valgt at koncentrere mig om ledelsesproblemet og samtaleproble-
met. Og vil i det folgende af hensyn til tiden veelge at skaere yderlige ind og kun tale

om ledelsesproblemet.

Ledelse af netvaerk

Skal man sammenfatte de mange bidrag om ledelse af netvark vil en gennemgaende
pointe vaere, at det er en selvstandig rolle at understotte netveerk. Skal rollen derfor
fungere, skal den tildeles selvsteendig opmerksomhed og eksplicit udskilles fra gvrige
deltageres roller. Dermed kompenseres der for de gvrige deltageres bias mod bestem-
te lesninger, der kan skabes fortrolighed mellem parter, der enten ikke kender hinan-
den eller kender hinanden for godt, og der kompenseres for det forhold, at stakehol-
derne i et netvaerk deltager pa overvejende frivillig basis og har mange andre opgaver

og derfor begraenset tid og opméarksombhed til radighed.
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Det forhold, at autoritet "gror frem” undervejs i processen og ikke er givet ved en titel
indeberer, at denne ledelsesrolle kan udgves af flere og hele tiden er til forhandling.
Pa den ene side bliver ledelsesrollen sdledes mindre, da ingen har autoriteten til at
udstikke en fast kurs og ramme. Pa den anden side bliver den mere omfattende, fordi
den skal udeves pa mange mader overfor mange akterer, skal kompensere for mang-
lende rutiner og fravaeret af formaliserede regler og derfor kraever hands-on tilstede-
vaerelse. Det bliver processen, og ikke pa forhand opstillede mal og planer, som er
afgarende. Man kan maske sige, at ledelse skifter fra at veere strategisk til i hgjere

grad at vaere taktisk.

Den indeberer samtidig en gget betydning af netvaerkslederens evner i forlgbet samt
af den “sociale kapital” — altsd den trovaerdighed personen har og kan opbygge. Le-

delse i hierarkiet er en stillingsbetegnelse, i netvaerket en personkarakteristik.

Man kan ogsa sige det pa den made, at modsat hierarkiet er netvaerket ikke en struk-

tur, men en proces.

Litteraturen synes saledes meget klar pa, hvad ledelse af netveerk ikke er. Det er ikke
ledelse, som det kendes i den hierarkiske organisation med formaliserede rettigheder
og pligter. Der er et skift fra at bestemme til at (med)dirigere — det er et skift fra at
lede mod et kendt (og ledelsesmassigt defineret) resultat til at lede processer. Fra at

lede i betydningen ”ga forrest” til at lede i betydningen “lede efter”.

Sa langt sa godt, men hvad er den positive definition? Hvad vil "procesledelse” egent-
lig sige? Hvad er det, proceslederen kan og gor? I den sammenhang — og for nu bare
at vaere en smule operationel — har jeg lyst til at fremhave to begreber: Framing og

"passende omfang af irony”.

Framing: Proceslederen kan ikke diktere, hvad der er den rette tilgang eller lasning,
men kan foresla bestemte mader at beskrive et problem pa. Det kan blandt ske ved at
kortlaegge underlaeggende antagelser og overbevisninger og bringe andre forstaelser i
spil (Anseel og Gash, s. 16). Eller gennem en morfologi at lave en systematisk belys-

ning af det mulige losningsrum og dermed dels sikre, at parterne snakker om det
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samme pa samme tid”, dels sikre at oversete muligheder identificeres (en metode vi
ofte bruger i Smith). Anseel og Gash henviser envidere til Ospina og Foldys 2010-
artikel ” Building Bridges From the Margins”, hvor fem praksisser til at skabe sam-
menhang i netvaerk beskrives: “Prompting cognitive shifts; naming and shaping
identity; engaging dialogue about difference; creating equitable governance mecha-
nisms; and weaving multiple worlds together through interpersonal relationships”

(Anseel og Gash 2006).

Passende irony: For Jessop handler det at lede — og veere del af — innovationsproces-
ser mest af alt om en mental tilgang mere end om bestemte vaerktgjer. En vis ironisk
distance er ngdvendig. Ironiens rolle er at dbne op for tvetydigheder og fratage os
vores sikre overbevisninger. Det er, naevner Jessop, maske markeligt at fremhaeve
ironi som en kvalitet, mens netop det forhold, at den giver basis for flere og skiftende
forklaringer, er afgerende, nar der ikke er nogle sikre lgsninger. Modsat kynikeren er
ironikeren skeptisk, men ikke uden tro pa at ting kan lykkes. Deles denne usikkerhed
giver ironien bade modet til at ga i gang (a la "nej, vi ved ikke om det er rigtigt, men vi
prover sgu”) og til at komme videre, hvis man ikke lykkes ("surt show, men ikke ver-
dens undergang, vi vidste jo, at det kunne ga galt, sa lad os preve noget andet”). Men
hvis tvivlen forbliver usagt og udelt bliver den let til kynisme ("hvad sagde/tenkte
jeg, det vil aldrig virke”). Ironikeren er, som Jessop (2003, s. 162) udtrykker det,
“more inclined to an ’optimism of the will’ than a ’pessimism of the intelligence”.
Man kan maske ogsa sige det pa den made, at nar noget bliver meget kompliceret og
alvorligt, er det nadvendigt at tage det lidt let og lidt for sjov. Man ma godt tenke sig
om, men man skal ikke tanke sig til dede. Mentalt er deltagelse i drilske problemstil-

lingers trial-and-error-processer mere galskab end videnskab.

Og hvad kan man sa laere af det?
Men hvordan ger det os klogere pa besvarelsen af spergsmalet om, hvordan tempo-
reere partnerskaber med mange akterer kan organiseres og ledes med henblik pa at

lase komplekse og dermed tvaergdende innovationsudfordringer?

Gennemgaende peger litteraturen pa kompleksitet som arsagen til, at der er behov for
netveerk. Og pa at kompleksiteten — eksempelvis for stor forskel i maden at forsta og
Side 7/9



tale om et problem pa — ogsa kan vere det, der gor, at et netvaerk ikke fungerer. Det
handler derfor om at bibringe netveerket et minimum af struktur, der gor, at det kan
fungere frit pa andre dimensioner. Ovenstidende teorigennemgang peger pa fem for-
skellige forhold, der kan fa samarbejde pa tveers af fagligheder og organisationsgraen-

ser til at lykkes:

a) Forhandskendskab / hvor meget man i forvejen har sammen som et parame-
ter: eksempelvis at kunne traekke pa etablerede forstaelses- eller praksisfaelles-
skaber eller opbygget tillid.

b) Tiden til rddighed: der gor det muligt for netvarket at etablere sig og opna en
vis formalisering. Eller som skaber mulighed for etablering af praksisfaelles-
skaber.

c¢) Reduktion i antal deltagere: @ger muligheden for socialisering og udveksling
af svaer kodificerbar viden og gor det samtidig lettere for netvaerket at né frem
til feelles lgsninger.

d) Reduktion i kompleksiteten af opgaven: At skare problemstillingen til gennem
blandt andet "framing”, altsd udpegning af sarligt centrale problemer.

e) Facilitering: Intensiveret dialog med hyppige “kognitive skift”, brug af greense-
objekter og andre greb der gger intensiteten og bandbredden i interaktionen
mellem parterne.

De fem tilgange er forskellige mader at nedbringe kompleksiteten pa, som med for-
skellige vaegtninger ma bringes i spil i styringen af de enkelte netvaerk. Udformningen
ma bade ske under hensyntagen til, hvad der rent faktisk er (eksempelvis: findes der
etablerede praksisfellesskaber), og hvad der enskes (hvor vigtigt er det, at der er

plads til — ogsa af politiske grunde — at mange aktgrer kan komme til orde).

Som paperets (hurtige) gennemgang af tre cases (Klimaspring, Vandet fra Landet og
Fremtidens energiproducerende renseanlag) viser, vil det enkelte netveerk skulle
struktureres og styres forskelligt alt efter hvilke forudsatninger og ressourcer, der er
til radighed. "One size fits none” og i fravaeret af en universel-lgsning ma ledelse af
netveerk derfor fortsat veere et omrade, der skal tildeles opmerksomhed og ressour-

cer.
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Videnskab eller galskab?

Og hermed er vi maske ved at vaere fremme ved besvarelsen af det helt overordnede
sporgsmal for paperet. Jo, det er i et vist omfang videnskab at organisere og lede mid-
lertidige innovationsnetvaerk. Og det er bestemt ogsa galskab. Bade i den forstand at
det — som ofte inden for samfundsvidenskaberne — stadig er behaftet med stor usik-
kerhed, hvad der er det rigtige at gore i en given situation (man kan ikke regne sig
frem til det hele). Og galskab i den forstand at meget kan ga galt, nar akterer pa tvars
af domener skal na frem til faelles forstaelser og lasninger. Gevinsten ved et velfunge-

rende netvark er stor — det er risikoen ogsa.

Kunsten bliver derfor at rumme og balancere begge elementer; strukturen der opstar
ved at teenke sig om, og fremdriften der sker ved at prove ting og blive klogere under-
vejs. Sa det er vel i sidste ende, nar videnskaben mgder galskaben, at netveerk er lige i
skabet!

Dette notat er talepapir fra Mikkel A. Thomassens oplaeg til et pejsestuearrange-

ment om partnerskaber afholdt den 2. oktober 2014 hos Smith Innovation.
Talepapiret bygger pa et laengere teoretisk paper, som Mikkel A. Thomassen har

skrevet under overskriften "Partnerskaber — galskab, videnskab eller lige i skabet?”

Paperet kan downloades via smithinnovation.dk
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