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Resume

Styring gennem netverk bliver stadig vigtigere for at m@de kompleksiteten i en raekke tveergdende
samfundsudfordringer. Tiden er lgbet fra at en enkelt aktor, en enkelt faglighed eller ét perspektiv har
indsigt og indflydelse nok til at gennemseette sin egen lgsning. Opgaven med at lase komplicerede pro-
blemer handler derfor hverken om teknologi eller penge, men om evnen til at organisere og facilitere

netvaerk, hvor ligestillede fagligheder og interesser finder ssmmen om én ud af mange muligheder.

Men hvad er netveerk? Hvordan fungerer de? Og hvornar fungerer de ikke? Hvordan kan man tenke
ledelse, nér der ikke er nogle, der er over og under hinanden? Hvordan motiverer man frivillige aktorer
til at deltage, nér indsatsen er stor og resultatet usikkert? Hvordan andrer ledelsesrollen sig i takt med
at netvaerket udvikler sig? Hvornéar bliver forskelligheden i faglige tilgange, som er netvaerkets styrke,

en herlighed og ikke en besvarlighed?

Dette paper sgger at svare pa disse spargsmal. Som det papeges i paperets litteraturgennemgang er
netveerket ikke et nyt begreb, selv om det lgbende ikleedes nye termer; for tiden eksempelvis "offentli-
ge-private partnerskaber”. Og der er derfor ingen grund til at starte forfra eller at diskutere netvearket

selvstaendigt inden for hvert enkelt domaene.

Paperet identificerer en rakke problemstillinger knyttet til netveerk. Seerligt fokuseres der pa ledelses-
problemet og samtaleproblemet — hvordan kan netverk ledes uden ledere, og hvordan kan man snak-
ke sammen uden at have et felles sprog? Paperet afslutter med at opstille en situationsathaengig model
for, hvordan netvark kan opné en ngdvendig balance mellem forenkling og kompleksitet. Og identifi-
cerer dermed fem centrale parametre, som alle, der arbejder med at organisere og lede netvaerk, ma

forholde sig til.

Indledning — landet der flyder i maelk og honning... hvis vi bare kan blive
enige om at blive enige

Dette afsnit beskriver paperets baggrund og fokus. Det papeges, at den altafgorende
udfordring for at lose en rakke afgorende samfundsproblemstillinger handler om at
opna forstaelse og enighed pa tvzers af ligestillede fagligheder og interesser. Og pape-
ret gnsker derfor at forsta, hvordan netvaerk kan organiseres og styres for at mulig-

gore losningen af drilske problemer.

Kunderne er der. Teknologien er der. Og finansieringen til at udvikle losningerne er der. Det, der

mangler, er evnen til at blive enige om hvilken af mange mulige losninger, vi skal vaelge at satse pa.

Nogenlunde sddan kan man spidsformulere den udfordring, der kendetegner en raekke aktuelle sam-

fundsproblemstillinger, som vi har haft glaeden af at arbejde med i Smith. Her nogle eksempler pé
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udfordringer oplevet pa “egen krop”, der mere end noget andet handler om at koordinere pé tveers af

vidt forskellige interesser og vidensfelter:

- Hvor skal vi ggre af vandet fra landet, s& det ikke oversvemmer vores byer? En raekke byer op-
lever problemer med, at deres der oversvemmer bymidten, nr det regner meget og ikke
mindst lenge. Ofte vil landmandens marker vere et samlet set effektivt sted at opbevare van-
det midlertidigt, men den lgsning veelges ikke, fordi det er sveert at blive enige om kompensa-
tionen. I andre tilfzelde vil det samlet set veere billigst at placere vandet midlertidigt pd byens
golfbane eller fjerne et par villaer i lavtplacerede omréader — igen lgsninger, som det er sveert at
né tilslutning til. Resultatet bliver, at kommune og forsyninger vealger at placere vandet i klo-
akkerne eller i kommunale omréder — det er stjernedyrt, men her har kommunerne og forsy-

ningerne raderet.

- Hvordan genbruger vi veerdifulde ressourcer? Affald er en vaerdifuld ressource. Husholdnings-
affald som neddeles og fores via kloakken kan blandt andet bruges til at @ge biogasproduktio-
nen pa renseanlag. Set fra forsyningsselskabernes side er det imidlertid et svaert omrade at ga
ind i, da det atheenger af beslutninger, som ligger uden for forsyningsselskabernes raeekkevidde.
Og derfor overvejes muligheden reelt ikke.

- Hvordan skaber vi fremtidens hospitaler? Der opfores i disse ar hospitaler pa "livet lgs” (sa at
sige). En gennemgéende pointe for de visionsforlgb vi har veret involveret i er, at den store
mulighed for at skabe gode lgsninger er, nar byggeprojektet samtaenkes med it-, organisations-
og bruger-projektet. I realiteten sker dette dog kun i yderst begraenset omfang — byggefunktio-
nerne koncentrerer sig alene om byggeriet og driftsorganisationen om driften. Kompleksiteten
i opgaven overstiger organiseringen af de organisationer, der skal lgse den.

- Hvordan héndterer vi ggede regnmeengder i vores byer? Der er mange penge at spare pa at
handtere vand over jorden fremfor at udbygge kloaknettet til de forventede agede mangder af
(ekstrem) regn. Dette er et velkendt / "velantaget” forhold, og der er 4bnet mulighed for, at
forsyningerne i gget grad kan fa lov at investere i lesninger over jord. Alligevel sker det i yderst
begrenset omfang, da det har vist sig sveert at opné klarhed om den precise arbejdsdeling

mellem forsyninger og kommuner.

Felles for eksemplerne er, at der er tale om problemstillinger, som er bredt (aner)kendte, og hvor der
er betydelige gkonomiske gevinster ved at finde en god lgsning. Af samme grund er der ogsa tale om
omrader, der nyder stor bevagenhed hos bdde myndigheder, bevillingsgivere, kunder og virksomheder.
Samt omréder, hvor der i store trak findes en rackke kendte teknologier, der i de rette kombinationer
vil kunne lgse udfordringerne. Som en af de personer, vi har arbejdet med i forhold til klimatilpasning,

udtrykte det: ”det svaere er ikke at fa styr pa vandstremmene, men pa beslutningsstrgemmene”.

En lang raekke af tidens innovationsudfordringer og -satsninger (blandt andet dem vi arbejder med) er
séledes kendetegnet ved (forestillingen om), at lasningerne kraever organiseringer med deltagelse af

myriader af offentlige instanser (ministerier, styrelser, kommuner) og private akterer (interessenter,
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kunder samt virksomheder fra hele vaerdikeden). Mantraet er, at der er brug for at nedbryde silo- og
kasseteenkning og skabe udviskede arbejdsdelinger mellem sektorer, mellem offentlig og privat, mel-
lem kunder og virksomheder, mellem virksomheder, mellem fagligheder, mellem... ja, men kunne
blive ved. Partnerskaber, pilotpartnerskaber, samfundspartnerskaber, innovationsplatforme, diverse
offentlig-private arrangementer og konsortier er nogle af de aktuelle betegnelser for denne forestilling.
Hvis eendringerne i greensedragninger relateret til udviklingsarbejde kunne sammenlignes med natio-
nale landegranser vil effekterne af 1. verdenskrig, som vi i disse 100-4rs dage er sa optaget af, veere det

rene ingenting. Alting flyder.

Tendensen er ikke forbeholdt det byggede miljo (og dermed det vi arbejder med i Smith). Den geelder

»_ 9o

pa tvaers af sektorer — at det gaelder om at udvikle ”pa tvaers” (uden at blive tveer) er en samtidsdiagno-
se. Skillelinjen mellem fiasko og succes er saledes flyttet fra at handle om adgang til finansiering, tek-
nologi eller eftersporgsel til at handle om evnen til at orkestrere beslutninger pa tvers af fagfelter og
organisatoriske granser. Det uanset om det handler om diplomati (Kurbalja og Kartrandjiev 2006),
klyngeudvikling (Hakanson 2003), produktudvikling (Carlile 2002), skoler og hospitaler (Bronstein
2003) eller frivilligt arbejde (Torfing og Serensen 2012). Som Jessop bemerker i forbindelse med sit
arbejde med “governance”, s& har der de sidste 25 ar veeret en voksende interesse for at finde svar pa
koordinationsproblemer ”in and across a wide range of specialised systems and the lifeworld...”
(2003b, side 2). Tilsvarende bemaerker O'Toole allerede i 1997, at forestillingen om netveerk er popu-
leer, og han fremhaver, hvordan det pa tvers af lande giver sig til udtryk i en lang reekke offentlig-
private arrangementer, tvaerministerielle initiativer, inddragelse af frivillige og den tredje sektor og
“various forms of consortia and alliances in current waves of governmental innovation” (side 118). En

beskrivelse, der jo pa ingen méde synes uaktuel!

Det er sddanne koordinationsudfordringer pa tvers af fagfelter og med inddragelse af mange bade
professionelle og frivillige aktarer, der er omdrejningspunktet for dette skriv. Jeg er sarligt interesse-
ret i etableringen af strukturer, der skal lgse tvaerfaglige og tvaersektorielle innovationsudfordringer?,
og hvor lgsningen derfor skal skabes med en indsats fra mange. Jeg gnsker at forsta, hvordan koordi-
nation er mulig nar “supermand er ded”; altsd nér ingen enkeltstdende akter har hverken viden eller
autoritet til pa egen hénd at gennemtanke eller gennemsaette sin lgsning. Og hvor hierarkiets lodrette
styreform aflgses af forlgb, hvor aktgrer pa mere eller mindre samme niveau skal na til enighed om at
etablere, drive og udnytte netvaerksbaserede styreformer, der muligger udvikling og implementering af

nye lgsninger.

Paperet her er skrevet som en reaktion p4, at selvom det er evnen til at samordne viden og vilje, der er
den vigtige, sa gor vi inden for det byggede milja sjeeldent denne problemstilling til den primere gen-

stand for teoretiske overvejelser eller empirisk afprgvning. Hvornar har man inden for byggeriet set et

! Der er flere kilder til innovation: ny teknologi, ny viden etc. Jeg er i dette paper sarligt interesseret i den innovation, der ska-
bes / skal skabes, nér man star over for veldefinerede problemstillinger, men mangler lgsningen — m.a.o. er jeg serligt optaget af
problemdreven innovation uden dermed at ville sige, at der ikke kan veere andre kilder til innovation.
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udviklingsprogram, der som sit hovedformal har "at belyse, udvikle og afprave styringsformer der kan
skabe koordineret udvikling inden for komplekse tveerfaglige problemstillinger i det byggede miljg”?
Listen af temaer, der kunne have glaede af et sddant udviklingsprogram, ville ellers vaere lang og ville
oplagt (foruden ovennevnte temaer som klimatilpasning, genbrug og hospitalsbyggeri) ogsa omfatte
aktuelle emner som mobilitet, effekter af store infrastrukturanleeg, beeredygtighed (i bredere forstand

end ”bare klimatilpasning”), etablering af smarte byer, udvikling af "vandkantsdanmark” m.m.m.

Dette skriv (skrevet pa den érlige personlige sommerskrivetur) kan selvsagt ikke matche effekterne af
et sddant udviklingsprogram. Der er "bare” et forste forsgg pa at danne et delvist overblik over teori-
retninger og begreber, der kan informere og strukturere problemstillingen som optakt til en forhdbent-
lig felles refleksion og diskussion med andre, der interesserer sig for, hvordan vi skaber rammer for

udvikling inden for det byggede miljg.

Mere precist gnsker jeg med paperet her at forsta falgende (problemformulering):
Hvilke forhold ger det muligt for selv-organiserende strukturer (*netveerk”, “governance
structures” etc.) at opsté og at fungere? Og dermed: hvordan er det muligt at lgse pro-
blemstillinger, der kraever samordning af viden og interesser pa tvars af a) mange akterer
som har b) vidt forskellige viden og interesser og som c) skal arbejde sammen midlertidigt
(dvs. ikke i forvejen arbejder sammen eller forventes at skulle arbejde sammen efter op-
gaven er lgst) uden d) at nogen enkeltakter pd forh&nd har ressourcer eller legitimitet til

at gennemsette sin lgsning?

Min interesse bunder (foruden almen nysgerrighed) sarligt i innovationsudfordringer med relevans
for det byggede miljg. Som antydet er vi i Smith involveret i en rackke udviklingsprojekter, der helt i
overensstemmelse med dette papirs “"kompleksitetsdiagnose” peger pa behovet for tvaergiende konsor-
tier, partnerskaber eller netvaerk . Samtidig med at disse organisationsformer umiddelbart forekom-
mer berettigede, kalder deres udbredte brug ogsa pa et kritisk eftersyn. Hvad kan vi med afszt i etab-
lerede teoridannelser laere om deres virkemader og forudsetninger? Pa en god dag oplever jeg, at
partnerskabernes (for nu bare at kalde dem det) kombination af viden er en fantastisk méde at lase
komplekse problemer pa — forskelligheden &bner dgrene for nye lgsninger og verdens mangfoldighed
viser sig i al sin herlighed. P4 en dérlig dag kan partnerskaber forekomme at vaere det rene tidsspilde
med diskussioner og interesser i gst og vest — kvalificerede dybdegéende analyser i selskab med fagfeel-
ler er pludselig et svagt men elsket minde. Sagt lidt mere jordnaert, sa er formélet med dette papir at
blive klogere p&, hvornar tveerfaglige partnerskaber bliver en herlighed og ikke en besvarlighed. Hvor-

nar de mange stemmer bliver til et kor og ikke en kakofoni.

Selv om det saledes er specifikke projekter inden for byggeriet, der har igangsat paperet, antager jeg i
det videre, at udfordringen er generel og vil derfor beskrive den som sddan (hvilket ogsé har den for-

del, at det dbner op for et langt starre teorifelt).
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Hvorfor netvaerk?

Netvzerk er ikke et nyt begreb eller forbeholdt bestemte sektorer. Det vidner dette af-
snit om med en gennemgang af en raekke samfundsteoretiske tilgange til at beskrive
netvaerksbegrebets fremkomst og kendetegn. Netvaerket kan have flere funktioner,
men en gennemgaende pointe er, at netvaerket betragtes som et nodvendigt alternativ
til hierarkiske savel som markedsbaserede styreformer i en verden kendetegnet ved

aget kompleksitet.

Fremkomsten af netveerk? som styringsform tilskrives en i flere henseender gget kompleksitet. Storre
grad af specialisering, aget betydning af og adgang til viden, globalisering (=intensivering af gkono-
misk, kulturel og social interaktion over stadig sterre afstande), sammenkadningen af teknologier og
data samt det, at ekspertroller ikke tages for givet medvirker alle til en verden med stadig flere og sta-
dig mere uforudsigelige athengigheder. Og da komplekse problemer har det med at skabe komplekse
lesninger, der ofte indeholder nye komplekse problemer (Jessop 2003), sa er det formentlig en ten-

dens, der varer ved.

Som begreb udtrykker “netveerk” en tanke om, at det for at mede denne kompleksitet i omverdenen er
nedvendigt med en tilsvarende kompleksitet i den méde, vi kan forstd omverdenen pé. Og at vi derfor
gar fra ”fa til mange” og fra "top-down til ligestillede” relationer. Tvaergaende samarbejde med delta-

gelse af flere og mere diverse aktorer er med andre ord nadvendigt for at lgse en raekke nutidige kom-

plekse og drilske innovationsudfordringer. Som F. Sharpf udtrykker det (1994, citeret fra Jessop 2003,
side 144-45):

“The advantages of hierarchical coordination are lost in a world that is characterised by
increasingly dense, extended, and rapidly changing patterns of reciprocal interdepend-
ence, an by increasingly frequent but ephermeral, interactions across all types of pre-
established boundaries, intra- and interorganisational, intra and intersectoral, intra- an

international”.

Netveerket som begreb har en lang tradition inden for en raekke samfundsvidenskabelige discipliner
(Klijn og Koppenjan 2000). Benson erklarer eksempelvis allerede i 1975 at "the interorganizational
network is a fundamental unit of analysis in the study of advanced industrial societies”. Enhver aka-
demisk netvaerksartikel med respekt for sig selv starter siledes med en gennemgang af redderne inden

o

for netvaerksteori, sa alene det at have styr pa "kongerakken” er et fuldtidsarbejde. For mit vedkom-

2 En reekke forfattere gor en del ud af positionere "netveerk” i forhold til andre typer af tvaerfaglige og tveerorganisatoriske sam-
arbejdsformer (partnerskaber, alliancer, konsortier m.m.) under hensyntagen til blandt andet deres storrelse, deres grad af
formalisering, hvilke mikro-makro niveau der er tale om etc. Jeg vil i det folgende tage mig den antiakademiske frihed at bruge
betegnelsen "netvaerk” om alle samarbejdsformer kendetegnet ved mange ligestillede akterer, der medvirker pé overvejende
frivillighed som skal udnytte deres diversitet til at lase komplicerede og ofte drilske problemstillinger. "Netvaerk” som begreb er
ifolge McGuire i gvrigt den mest synlige og mest studerede af en raekke tvaerorganisatoriske samarbejdsstrukturer, hvilket maske
vidner om, at netveerk er et godt samlebegreb for en lang reekke underkategoriseringer, som det ligger udenfor dette papers
formal at belyse.
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mende har litteraturen indenfor interfirm collaboration — reprasenteret blandt andet ved Coase (1937)
og Williamson (1979, 1985) — vaeret en vigtig del af skolepengene med sin papegning af diverse mel-
lemformer, som hverken er rent marked eller rent hierarki. Der tales ikke nadvendigvis om netveerk i
denne sammenhang, men udfordringen i at skabe sammenhangende handlinger mellem mange akto-
rer, der med hver deres viden arbejder forholdsvis omfattende sammen uden at det kan ske under
hierarkisk styring, er den samme.3 Netvaerket som mulig koordinationsform udgjorde en central del af
min phd blandt andet inspireret af Grandoris arbejde, hvor netvaerk4 identificeres som én af fire
grundlaeggende mader at samordne interesser og information pé.5 I den mere kurigse ende har det
leenge undret mig, hvorfor Arrow pé forsiden i sin klassiske publikation fra 1974 om ”The limits of
Organization” har en fuldt optegnet netveerks(?)struktur (uden at han benytter netveerket som begreb).
Pa redskabssiden har de it-understottede “social network analysis”-metoder, der matematisk og gra-
fisk gor det muligt at behandle og formidle komplekse sammenhange mellem mange aktorer, veret et

sjovt (og for mig endnu ikke fuldt forlgst) bekendtskab.

I denne sammenhaeng er jeg saerligt interesseret i netverk, der har til opgave at lgse komplekse inno-
vationsudfordringer. Her kan O'Tooles efterhdnden klassiske vaerk fra 1997 "Implementing public
innovations in network settings” vare et passende sted at starte — bade fordi det indeholde mange
gode pointer i sig selv, og fordi artiklen bliver starten pa et omfattende felt af bidrag, der alle arbejder
med at genteenke iser offentlige aktorers rolle i en verden kendetegnet ved agede krav til bade strom-
linethed og bredde. ¢

O’Toole fremhaver netvaerk som serligt oplagte til at lgse problemer, hvor den strukturelle kompleksi-
tet overstiger, hvad den enkelte aktar er i stand til at varetage. Han fremhaever offentlig innovation
som et oplagt eksempel herpa. (Men som naevnt indledningsvis vil jeg mene, at det er forhold, der ogs&
kendetegner meget privat innovation (samt selvsagt den private del af innovationen i offentlig-private

konstellationer)).

Netveaerket adskiller sig bade fra markedets armslangde prisbaserede udveksling og fra direkte ledelse
udgvet i hierarkiske relationer. Det bestar af gensidigt athengige akterer, hvor ingen er underlagt hin-
anden og holdes sammen i en blanding af interesser og udvekslinger. Den enkeltes indflydelse er der-

for svaer at afggre "up front”, og netveerket er derfor kendetegnet ved bade kompleksitet og usikkerhed

(O’Toole 1997). En mulig fordel ved netveerk er, at de sker mellem organisationer og ikke ”in-house” og

3 Gulati foreslar saledes i 1998 et netvaerksperspektiv i stedet for en dual tilgang til at forsta relationer mellem virksomheder og
bidrager dermed til at nuancere den i forvejen omfattende litteratur, der beskaftiger sig med kvalitative samarbejdsformer
mellem virksomheder, der reekker laengere end den rene markedsudveksling.

4 Grandori bruger betegnelsen "team” om en koordinationsform med mange akterer pa samme niveau og gensidig kommunika-
tion og beslutningstagen direkte mellem alle aktorer — altsé det jeg forstar ved et netvaerk.

5 I min phd var jeg optaget af koordination i og mellem virksomheder som bygger. Som studiet af opferelsen af et tag pa et al-
ment boligbyggeri viste, var det ikke nogen let opgave, netop fordi opgaven var ikke-gentagen, havde mange akterer og inde-
holdt en masse forskellige fagligheder. At koordinere en byggeproces er bestemt ikke let. Ikke desto mindre teenker jeg — i lyset
af de arbejdsopgaver, jeg har arbejdet med i Smith i en &rreekke — at der er koordinationsopgaver, der er endnu sverere. Og hvor
det méske ikke handler om, at byggeriet bliver lidt dyrere og lidt dérligere end nedvendigt, men om at der maske slet ikke bliver
fundet en lgsning eller fundet losninger, der ikke er indsatsen verd.

6 Som det implicit vil fremg8, vil mange af referencerne i det falgende i hgjere grad komme fra akterer der har sine
redder i "political science” end i gkonomi og organisering i og mellem virksomheder. For laesere der er velbe-
vandrede i offentlig styringslitteratur vil der i lange passager derfor veere mindre at hente i det folgende.
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dermed i hgjere grad lader evne i forhold til en given problemstilling veere afggrende for deltagelse.
Dermed gor netvaerkstanken ogsa op med forestillingen om nogle enkelte helte, der pa egen hand er i
stand til at gennemtvinge innovation (Torfing 2012). Innovation er i mange sammenhznge en syste-
misk problemstilling, som kraever en kollektiv indsats. Netvaerket rummer endvidere muligheden for
oget specialisering og mindre duplikering af ressourcer, ligesom det gger inddragelse og medansvar
hos de involverede parter og derfor kan medfere en mere precis problemidentifikation og @get innova-

tionsevne.

Jessop (2003 og 2003b) bruger ordet “"governance” til at betegne en sidan tredje styreform mellem
stat og marked velegnet til at lase koordineringsproblemer pé tveers af specialiserede systemer. Gov-
ernance er “defined as the reflexive self-organisation of independent actors involved in complex rela-
tions of reciprocal interdependence “(Jessop 2003, side 142). Hvor markedskoordinering sker pa bag-
kant (efter at den enkelte akter har udfert en handling) og hierarkisk koordinering pé forkant (for
handling finder sted), s er koordinering i netveerket en igangvarende og labende proces, hvor parter
sgger at na frem til en fzlles lgsning pa et komplekst problem. Succeskriteriet er derfor ikke markedets
ideal om “efficent” allokering af knappe ressourcer eller hierarkiets fordring om effektiv mélopfyldelse,

men en forhandlet forstielse og enighed (Jessop 2003b, side 5).

P4 dansk bruges betegnelsen "styringsnetvark” til at betegne et sddant "forhandlingsbaseret samar-
bejde mellem gensidigt atheengige, men selvstaendigt handlende offentlige og private parter, der sager
at lase bestemte opgaver i fellesskab”... drevet af de forskellige parters erkendelse af, at de ikke kan
klare en given opgave alene pa grund af dens kompleksitet, men bliver nedt til at udveksle ressourcer,
viden og ideer med hinanden og koordinere deres handlinger med udgangspunkt i en faellesproblem-

forstaelse og lgsningsstrategi” (Torfing og Serensen 2012, side 11).

Taet op af denne litteratur finder man ogsé begrebet “collaborative public management” (“samarbejds-
drevet innovation” i Torfings oversattelse) som Mcquire m.fl. (2010) definerer som et “concept that
describes the process of facilitating and operating in multiorganizational arrangements for solving
problems that cannot be achieved, or achieved, or achieved easily, by single organizations” med under-
stregning af, hvordan dette bade involverer samarbejde pa tvars af offentlige myndigheder og ikke-

offentlige aktgrer.

Netveerk kan have flere formal og dermed potentielt set kan have flere karakterer. Netveerk kan veere
informative og have informationsudveksling som sit eneste eller primere formél. De kan vaere udvik-
lende og have til formél at kombinere viden og teknologi til at lave og implementere nye lgsninger. De
kan handle om at std sammen, koordinere udsagn m.m. med henblik pa at styrke interessevaretagelse.
De kan vere integrationsorienterede og have til formal at lave faelles justeringer og samordning af
ydelser (baseret pad Agranoff 2006, side 59). Som det fremgar af indledningen er det iser de udviklen-

de netveerk, jeg er interesseret i, selv om de netvark vi typisk arbejder med rummer elementer fra alle

Side 9/39



netvaerkstyper (og selv om Agranoff ikke udfolder, hvordan dynamikkerne i de forskellige netvarksty-

per adskiller sig fra hinanden).

Losning af (drilske) problemer i netvaerk

Dette afsnit indkredser netvarkets funktion ved at se pa de udfordringer, der knytter
sig til lasningen af drilske problemer. Variation i losningstilgange, passende redukti-
on af kompleksitet, kollektiv lering og et bestemt “mindset” til problemlgsning identi-
ficeres som afgorende egenskaber, hvis netvaerket ikke skal drukne i den kompleksitet,

som samtidig er dets eksistensberettigelse.

Men hvordan virker netvaerk sa? En méde at forsta netvaerk pa er gennem begrebet “drilske proble-
mer”. Den ggede kompleksitet gar nemlig, at en lang rackke udfordringer netop far karakter af sidanne
“drilske problemer” ("wicked problems”) (Torfing 2012, Bueren 2003). Modsat ordinzre problemer —
som sagtens kan vaere komplekse, jf. et skakspil — er der ikke et endeligt antal mader at lase et drilsk
problem pa. Der er ikke falske eller sande lgsninger — nogle er méske lidt bedre end andre — og derfor
bliver man aldrig feerdig med at lgse drilske problemer. De mulige drsagssammenhange er mangear-
tede og umulige at gennemskue pa forhand, hvorfor lasning og problem defineres samtidigt i en fort-
lgbende “trial-and-error”-proces. Og da problemet kan forstas pa utallige mader — og da man ikke har
mulighed for at f& overblik over alle alternativer — sa bliver den faglige tilgang afgerende for, hvilken

lgsning, man nar frem til (Rittel og Weber 1973).

Ifolge Bueren m.fl. (2003) opstar wicked problems som folge af en omfattende og samtidig usikkerhed
pa tre niveauer. Kognitiv usikkerhed handler om, hvordan problemets sammenhang, altsa arsag og
virkning, skal forstas. Manglende kendskab til hvordan andre akterer forstar problemet, og hvad de
derfor vil gare, medforer strategisk usikkerhed, ligesom forskelligheden i de omgivelser lasningerne

implementeres i skaber institutionel usikkerhed.

Tilstedeverelsen af drilske problemer fremmer behovet for at gge og intensivere interaktionen mellem
mange fagligheder og interessenter, hvilket ifalge Bueren (2003) peger i retning af netveerksorganise-
ringer. Tilsvarende papeger Grandori, at netvaerket (/teamet) er velegnet til at koordinere opgaver, der
ikke let kan kodificeres eller gares til en rutine. Dannelse af netvark sker dog ikke af sig selv — det er
en styringsopgave i sig selv at finde frem til hvilken (kombination af) styringsform(er), der skal bruges
i en given sammenheng. Det er det Jessop i sin 2003 artikel betegner metagovernance?, og det jeg i
min phd pa et lavere institutionelt niveau omtalte som koordineringsomkostningerne ved at valge

koordineringsform (Thomassen 2003).

7 Lidt forvirrende bruges "metagovernance” i anden sammenhzng til at betegne den overordnede styring af governance, altsa
som et overordnet styring af denne specifikke styreform, men ikke en der er havet over alle tre styreformer: government, mar-
ked og governance.
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“Drilske problemer” @ndrer fundamentalt spillets karakter. Relationen mellem aktgrer skifter fra det,
man inden for spilteorien kalder non-cooperative games ("hvad du taber, vinder jeg”) til at blive et
“cooperative games” — altsd situationer / spil, hvor begge har en interesse i at samarbejde, da men
enten nar frem til en fzlles lgsning eller ingen lgsning. Spergsmalet er ikke, om man skal samarbejde,
men hvordan man skal gare det. Nar der, som der er med drilske problemer, er multiple ligeveaegte, er
udfordringen ikke at finde lgsningen men at finde én af dem. Konkurrencesituationen bliver dermed
en anden. Tidligere konkurrenter bliver nu potentielle samarbejdspartnere. Det er ikke et spgrgsmal
om, hvorvidt den ene eller anden fér et patent, om denne ene eller anden far fat i kunden eller far fat i
knap kapital til at finansiere udviklingen — det skal nok lgse sig for dem, der sammen finder frem til en
velegnet lgsning. Hvis man skal tale om konkurrencesituation, er den ikke mellem enkeltakterer, men
mellem netveerk der alle keemper for legitimitet og ressourcer. Deltagelse i lgsningen af drilske pro-

blemstillinger kreever med andre ord en anden og lidt mere abstrakt konkurrenceforstaelse.

Samtidig med at drilske problemer kan ses som en arsag til netveerksstrukturer, udger de ogsa en ud-
fordring for netop disse strukturer. Eller sagt anderledes — de stiller krav til, hvordan netveerk skal

fungere for at lase de problemer, der er deres raison d’etre.

Folgende egenskaber ma antages at vaere centrale for at netvaerk kan hindtere den trial-and-error-

proces, der kendetegner lgsningen af drilske problemstillinger.

Netvaerket ma for det forste have en passende variation at arbejde ud fra. De mé, som Wenger udtryk-
ker det om velfungerende praksisfallesskaber, veaere forberedt til evolution (Wenger 2002). Meget
turbulente omgivelser kraeever muligheden for mange forskellige modtraek, og man skal derfor forsage
at makimere den interne forskellighed i netvarket for at veere forberedt pa alle teenkelige situationer;
have et "repertoire of responses” som Jessop (2003, side 158) kalder det. Tilsvarende skal man afsta

fra alt for faste strukturer og succeskriterier (Wenger 2002).

For det andet ma der veere en passende reduktion i kompleksiteten. Simplificerende modeller og prak-
sisser er ngdvendige for at kunne begribe omverdenen, herunder ikke mindst at blive enige om hvor
man skal starte afprgvningen for at komme i gang. Uden en sddan forsimpling, med dertil hgrende
antagelser om &rsagssammenhaenge, bliver koordineringsomkostningerne ved at innovere for hgje, og
man kommer aldrig nogen vegne. Som O’'Toole (1997) papeger, er det er sveert at finde frem til en fael-
les lasning, nér der er mange mulige lgsninger at valge imellem. Det er sveert at fi et overblik over
praeferencerne hos de mange aktarer, ligesom de indbyrdes athengigheder mellem aktererne ogsa er
ukendte, hvilket gor det stort set umuligt at resonere sig frem til en lgsning, som alle har en interesse
i. Med multiple mulige (Nash) ligevagte bliver det at have en felles forstielse af problemet — og ideer
om mulige drsagssammenhaenge og til hvordan man vil lgse og afpreve dem — helt centralt. O'Toole
beskriver det som en ngdvendig reduktion i usikkerhed — en reduktion, der blandt andet kan ske gen-
nem “mentale team-modeller”, epistimologiske faellesskaber og praksisfallesskaber; begreber jeg ven-

der tilbage til.
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For det tredje, og nok s& vigtigt, skal man veere i stand til at uddrage kollektiv lzering. Der er brug for
en “refleksiv orientering”, der muliggar, at man ekspliciterer sin forstielse og handlinger som en for-
udsetning for at blive klogere (Jessop 2003, side 157-58). Et af bonmoterne inden for nyere innovati-
onstenkning er “fail fast, fall forward”; altsa at det handler om hurtigt at afpreve ideer som sikkert
ikke viser sig at fungere, men som man kan laere af. Et netvaerk, der hverken fejler og falder, og som
ikke rejser sig i samme retning, bringer os ikke nermere en lgsning. Det bringer os frem til overvejel-

ser om lering og vidensdeling i grupper; begreber jeg ogsa vender tilbage til.

For det fjerde kraever trial-and-error-processer en bestemt tilgang / et bestemt mind-set. Man skal pa
den ene side tro pa, at man har lgsningen for at se, om lgsningen virker (“trial”). Og man skal samtidig
vide, at man formentlig ikke rammer lgsningen i forste hug ("error”) for at vaere parat til at anlaegge en

99y

ny tilgang. Jessop betegner dette som vigtigheden af at have en "self-reflexive ’irony’”, hvor deltagerne
“recognize the likelihood of failure but proceed as if success were possible”. Dette behov for en ironisk

distance vender jeg tilbage til under afsnittet om ledelse af netveerk.

Det er med andre ord ikke bare gjort med at etablere et tvaerfagligt og tvaerorganisatorisk forum med
en mangde eksperter og interessenter, hvis en sveer (drilsk) innovationsudfordring skal lases. Modsat
hierarkiet er netveerket ikke en struktur, men en proces. Og, som det vil fremga i neeste afsnit, en pro-

ces med mange mulige udfordringer.

Mulige problemer i og med netvark

Ingen styreformer er fejlfri — heller ikke netvaerket. I dette afsnit indkredses folgende
problemer som centrale at fa pa styr pa, hvis man ensker at skabe udvikling gennem
netvaerk: skabelsesproblemet, motivationsproblemet, ledelsesproblemet, samtalepro-
blemet og innovationsproblemet. I dette paper behandles szerligt ledelses- og samtale-

problemet.

Netveerkslignende strukturer synes at veere en hensigtsmassig (og méske ngdvendig) made at lgse en
raekke af de innovationsudfordringer, vi stér overfor. Men udvikling i netveerk er ikke let. 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 rekke potentielle udfordringer i forhold til etablering og brug af selvorganiserende strukturer

kan for mig at se teenkes.

Skabelsesproblemet — hvordan opstdr netvark? Alle kan se fidusen i et netvaerk, nar det er etableret

og fungerer. Men hvordan kommer man i gang, nar alle handlinger er mulige, hvem tager det farste
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skridt, og hvem barer de indledende investeringer, nar der stadig er stor usikkerhed om vaerdien af
netvaerket? Som O’Toole (1997) papeger, kan en for stor grad af usikkerhed og manglende institutiona-
lisering om, hvad der er passende og forventelige handlinger — iser i starten af et netverks levetid —

fare til handlingslammelse og gore selv rutineopgaver vanskelige.

Motivationsproblemet — hvorfor yde en indsats? Der er en lang rackke primeaert ikke-gkonomiske om-
kostninger forbundet ved at deltage i netveerk (Agranoff 2006), samtidig med at mulighederne for at
“skulke” er omfattende, da roller ikke er fastlagte og sammenhaengen mellem indsats og resultat svaer
at gennemskue. S4 hvordan fir man akterer til at investere i at deltage i netvaerket, nar det mulige

udbytte er usikkert, og nar det stér alle frit at hgste gevinsterne nasten uanset engagement undervejs?

Ledelsesproblemet — hvordan styrer man autonome aktorer? Netverk er kendetegnet ved frivillighed
og uformelle strukturer. Og har samtidig brug for, at nogle patager sig rollen som veaert og den, der
faciliteter samspillet pa tveers af etablerede strukturer (McGuire m.fl 2010, Anseel og Gash 2012, Tor-
fing 2012, Torfing og Segrensen 2012 og 13). S hvordan leder man i fravaret af formaliserede ledelses-

roller, og hvem har legitimitet til og interesse i at satte sig mellem to eller flere stole?

Samtaleproblemet — hvordan kommunikerer man uden at have et felles sprog? Litteraturen om in-
terorganisatorisk 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), virksom-
heds- og stiathangig (Arrow 1974) og genstand for efterrationaliserende lokal og social "sensemaking”
(Weick m.fl. 2005), ligesom 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
gennemlasning af litteraturen om governance-strukturer, netveerk 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 tilfeeldet — selv om alle ingredienserne er klar, bliver retten ikke nedvendigvis god.
For hvad er det precis for nogle processer, der skal ske i netvarksstrukturerne, hvordan opstar de nye
ideer, og hvordan bringes de videre samlet i netveerket og hos de enkelte deltagere bade under og efter,

at netvaerket eksisterer?

Jeg vil i det folgende is@r koncentrere mig om ledelsesproblemet og samtaleproblemet (i afsnittet "Lee-
ring og viden pa tvaers af graenser”). Skabelsesproblemet indgér lobende i disse to gennemgange og
motivationsproblemet vil blive behandlet som en del af ledelsesudfordringen. Afgrensningen bunder
dels i, hvad jeg har kunnet finde litteratur om, dels i at innovationsproblemet er et vi arbejder med i

Smith pa daglig basis og derfor kan baere en selvstaendig og mere fyldestgerende behandling.
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Ledelse af netvaerk

Dette afsnit fokuserer pa ledelsesproblemet og ser pa, hvordan man kan lede uden at
vaere leder. I fravaeret af formelle ledelsesbefajelser far ledelse af netvaerk en mere in-
direkte og ofte paradoksfyldt karakter, hvor der lobende skal veksles mellem at frem-
me ensartethed og forskellighed, enighed og uenighed, fiksering og uforudsigelighed.
Ligesom at ledelse af netvaerk kan handle om at skabe fremdrift og retning kan det (i
modsztning til klassisk ledelse) ogsa handle om at afspore og destabilisere. Afsnittet
gennemgar en rakke forskellige bidrag til at forsta, hvordan ledelsesrollen skifter ka-
rakter henover netvaerkets levetid og peger pa, hvordan ledelsesrollen varierer alt ef-
ter, om man komumer som facilitator udefra eller allerede er en del af spillet.
”Framing”, delt ironi og evnen til at betragte det alvorlige med en vis lethet udpeges
som vigtige ledelsesgreb. Afsnittet slutter med at diskutere, hvad der skaber motivati-
on for at deltage i netvaerk, og hvordan det offentlige synes at vare pa vej mod en ny
ledelsesrolle, der bade er mere aktiv og mere indirekte. Alt i alt vidner afsnittet om, at
ledelse af netvaerk er en selvstaendig rolle, der adskiller sig markant fra den gaengse
ledelsesrolle, og som derfor bedst kan varetages af aktorer, der er dedikeret til og spe-

cialiseret i denne funktion.

Fortallingen om hvordan netvaerk ledes er selvsagt teet forbundet med beskrivelsen af, hvad netvaerk
er og maske iser ikke er. Ledelse i netvaerk bliver gennemgaende beskrevet som et opger med den
autoritetsbaserede ledelse, der kan udgves i et hierarki. Og det er, som det vil fremga nedenfor, en
gennemgdende pointe i litteraturen, at det er en besvarlig sag at lede uden at vare leder, da det skal
ske uden en lang rackke af de stokke og gulergdder, der kendetegner formaliseret ledelse. Det handler,
som Kreiner har formuleret det i forskellige sammenhange, om at have fa ansatte og mange medar-

bejdere.8

Det forhold, at netvaerk ikke sa let lader sig styre er derfor formentlig, uanset om man har sine ledel-
sesrgdder i det private marked og det offentliges bureaukrati, lidt af en udfordring. Ogsa fordi det for

nogle er en ny ledelsesopgave, og fordi det er en opgave, der afspejler netvaerkets diversitet og fluks og

8 En stor del af litteraturen om netveerksledelse er skrevet er personer med teoretiske radder i offentlig forvaltning og har fokus
pa, hvordan ledelse af netverk adskiller sig fra ledelse i gvrig myndighedssammenhaeng. Jeg vil umiddelbart mene, at denne
forskel ogsa gor sig geeldende for ledere, der har redder i private virksomheder. Autoritet som ledelsesform er ogsa dominerende
internt i virksomheder — faktisk kan tilstedeverelsen af autoritetsbaserede ledelsesform, der udeves gennem en ansattelseskon-
takt som et middel til at reducere usikkerhed og uforudsigelighed, ses som selve rationalet for at have virksomheder (Coase
1937), men det er en anden historie, som jeg ikke skal fortabe mig i her. Som Grandori (1997, 2000) pointerer, er der ikke noget
1:1 sammenfald mellem koordinationsformer og organisatoriske graenser, og koordinering gennem autoritet, vaner, marked og
netveerk sker séledes i forskellige mix i og mellem organisationer og virksomheder. Nar det er sagt, vil det veere interessant med
en mere udfoldet teori om, hvordan deltagelse i netvaerk opleves for private aktgrer. Historien om udfordringerne ved offentligt-

private partnerskaber er, sé vidt jeg kan leese mig til, en noget ensidig en af slagsen.
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dermed er kendetegnet ved modsatrettede hensyn og paradokser. Som Bueren (2003, side 197)

papeger, sa er netvaerksledelse:

“... complex and unstructured because actors have different perceptions and interest and
because smooth interaction and agreed upon outcomes do not come about by themselves.
Network management - strategies focused on improvement of the cooperation of the ac-
tors - has to achieve collaboration. Network management includes the fulfillment of roles
of facilitator, broker, and mediator and efforts to reach agreements between parties in-

volved in the goals, structure and rules...”

Forskellen i ledelsesopgaven afspejler sig ogsa i den méde, hvorpa lederne disponerer deres tid. Et
studie af ledere, der bade agerer som netvarksledere og er ledere internt i egen organisation, peger
saledes pa, at netveerksledelse er mere "people”-orienteret med fokus pa at skabe motivation og tillid
og sikre informationsdeling i sammenligning med ledelsen i egen organisation, der brugte mere tid p4,
hvordan opgaverne udferes (Mcguire m.fl. 2010, side 26). Denne observation kan muligvis forklares
med Stinchcombes (1959) udsagn om, at stigende usikkerhed medferer koordinering af “input” og ikke

af selve aktiviteterne.

Ospina og Corrinza (2005) fremhever to paradokser, som det er serligt vigtigt, at netveerksledelsen
adresserer. Internt skal det samtidige behov for ensartethed og forskellighed lebende balanceres. Eks-
ternt er det vigtigt bide at imgdekomme (veere enig med) og udfordre (vaere uenig med) de givne bin-
dinger og opdrag for netvaerkets virke. Et afggrende dilemma, ifelge O’Toole, er, at innovation i net-
verk bade kraever fornyelse og forstyrrelse og samtidig er atheengig af stabilitet og forudsigelighed — sa

hvordan kan man bade innovere og stabilisere pa én og samme gang (O’Toole 1997, side 133).

Ledelse af netvaerk fir en mere indirekte karakter i fravaeret af formelle rettigheder. Man kan ikke be-
stemme, hvad andre skal gore (eller mene), men man kan veere med til at pavirke reglerne og deltager-
ne i det spil, der skal udgves. Der sker et skift fra styring til det Sgrensen og Torfing kalder metasty-
ring, altsd ramme- og processtyring af netvaerket: "Netvarksteoriens begreb om metastyring seger at
satte ord pa en ny form for styring af selvstyring, der muligger en vis form for styring samtidig med at
der sikres en vaesentligt rum for autonom selvstyring” (Torfing og Serensen 2012, side 11). De enkelte
aktarers forudsatning for at udeve metastyring afgeres af flere forhold: Hvor centralt man er placeret i
netvaerket, hvor meget legitimitet man har samt hvilke gkonomiske og organisatoriske ressourcer, man
har til rddighed. Disse fire kriterier kan bade bruges til en indledende konstatering af forskellige akta-

rers egnethed til at patage sig en styrende rolle og som en liste for, hvor den enkelte kan forbedre sig.

Ifolge O’'Toole handler netvarksledelse om at reducere usikkerhed og @ge institutionalisering. Lederen
(eller "implementation manager” som O’Toole kalder ham; formentlig netop for at understrege for-
skellen til den traditionelle lederrolle) skal finde de &bninger, som et netveerk i stadig forandring giver,

og pavirke udviklingen i retning af et mere stabilt netvaerk. Uden at haeemme, eller i det mindste for-
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hindre innovation, skal lederen saledes tilfore netvaerket en fiksering (O’Toole 1997, side 124) . Net-
vaerksledelse handler altsd om pé den ene side at anderkende og pleje den diversitet, som gor at net-
veerket i det hele taget er blevet dannet og pa den anden side om at skabe den homogenitet der gor, at

netveerket kan fungere.

Tilsvarende fremhaver Torfing, at “samarbejdsdrevet innovation” — altsa innovation med deltagelse af
forskellige offentlige og/eller private akterer gennem hele processen — fordrer udevelse “af en saerlig
form for innovationsledelse” (Torfing 2012, side 29), der ”... adskiller sig fra den traditionelle bureau-
kratiske ledelse ved at tage udgangspunkt i tveergdende problemer og udfordringer frem for afgraense-
de programmer, og adskiller sig samtidig fra den strategiske ledelse i New Public Management ved, at
der ikke i udgangspunktet er en givet malsatning og retning, idet det gaelder om at taenke 'ud af bok-

sen’ i forhold til definitionen af problem, malsatninger og lgsninger” (side 35).

Det forhold, at netvaerk er kendetegnet ved bade ekstern usikkerhed (hvad sker i omgivelserne) og
intern usikkerhed (hvordan reagerer netvaerket) taler for at ledelse af netveerk ma udeves lebende og
med varierende intensitet. P4 den ene side bliver ledelsesrollen sidledes mindre, da ingen har autorite-
ten til at udstikke en fast kurs og ramme. Pa den anden side bliver den mere omfattende, fordi den skal
udeves pad mange mader overfor mange aktgrer, skal kompensere for manglende rutiner og fravaeret af
formaliserede regler og derfor kraever hands-on tilstedevaerelse. Det bliver processen, og ikke pa for-
hénd opstillede mél og planer, som er afggrende. Man kan maske sige, at ledelse skifter fra at veere

strategisk til i hgjere grad at veere taktisk.

Torfing foreslar, at procesledelsesrollen antager tre forskellige roller gennem innovationsforlgbet, jf.

folgende figur (2012, side 36):

Innovationsledelse

Konvener Facilitator I Katalysator

Alktorer w Interaktion ” Samarbejde ” Innovation

Barnerer

Konvenerens rolle er at igangsatte processen ved at mobilisere aktorerne og rammesette interaktio-

nen. Facilitatorens opgave er at i aktgrer med forskellige synsvinkler, ideer og preeferencer til at ar-
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bejde sammen om at lgse felles problemer gennem en konstruktiv dialog, gensidige laereprocesser og
udveksling af komplementzare ressourcer. Katalysatorens rolle er at skabe passende forstyrrelser og

sikre, at nye ideer kvalificeres, implementeres og spredes.

Torfings tilgang er naert beslagtet med Anseel og Gash arbejde om ”Collaborative leadership”. Som
O’Toole og Torfing papeger de, at lederskab er en vigtig variabel til at forklare hvorfor ”collaborative
lederskab” lykkes eller ikke lykkes. Ledelse handler i deres forstaelse om at facilitere og ikke diktere.

Som Torfing angiver de tre roller, som dette kan ske ved: "steward”, “mediator” og "catalyst”;

Simply put, a steward is someone who facilitates the collaborative process by establishing
and protecting the integrity of the collaborative process itself; a mediator is a leader who
facilitates by helping to arbitrate and nurture relationships between stakeholders; and a
catalyst is someone who helps stakeholders to identify and realize value-creating oppor-

tunities (Anseel og Gash, 2012).

Katalyst-rollen betegnes ogsa som “entrepreneurial”, da denne rolle ofte er involveret i at identificere
og udnytte muligheder for vaerdiskabelse (Anseel og Gash 2012, side 15). Eller sagt anderledes: er op-

taget af at realisere de muligheder, der identificeres og konceptualiseres i netvaerket.

Endvidere laver de en distinktion mellem den eksterne faciliteter og den “organiske ledelsesrolle” som
kan udgves af en i forvejen involveret part. De to méder at lede pa er vidt forskellige, men begge parter
kan fungere som “honest brookers”. Den eksterne facilitator virker som en neutral akter. Han / hendes
rad vil ikke blive tillagt motiver om at né frem til en bestemt lgsning og samtidig kan processen (og
ikke det faglige indhold) fa fuld opmarksomhed. Dertil kommer, at den eksterne facilitator netop vel-
ges ud fra sine faciliteringsevner, hvorfor denne gennem uddannelse og erfaring er specialiseret heri.
Det modsatte gor sig geeldende for den ledelse, der kan udgves af en part, der i forvejen er og vil vaere
en del af spillet. Hvad disse ledere mangler i neutralitet kan opvejes af forhdndskendskab til emnet og
aktererne samt af, at de kan have opbygget en betydelig "social kapital”, altsd veere en respekteret part
som man gerne lytter til, og hvor man ved, at nar den person er om bord, "sa bliver det til noget”. Dette
kan veere afggrende for igangsattelse af et netveerk. Tilsvarende gor deres interesse i at né frem til en
losning, at de kan investere betydelige ressourcer i forlgbet, hvilket kan vise sig afgarende nar netveer-
ket eksempelvis skal ga fra konceptudvikling til mere ressourcekraevende detaljering og implemente-

ring af lgsningerne.

Forskelligheden i de to roller gor, at de — safremt de internt finder en god arbejdsdeling — pa afggrende
vis kan supplere hinanden gennem processen. Den precise vagtning vil som antydet ovenfor forment-
lig skifte gennem forlgbet (den “organiske leder” spiller maske en sarlig stor rolle i igangszttelse og
opfelgning, men skal gerne traede et skridt tilbage nar alle er samlet om bordet for at komme i gang

med udviklingen). Tilsvarende ma det ogsa formodes, at karakteren af netvarket afger den rette dose-
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ring. Man kan séledes forestille sig, at neutral facilitering spiller en serlig stor rolle i netveerk kende-

tegnet ved konflikter eller med seerlig risiko for, at kritiske synspunkter og fagligheder undertrykkes.

Folgende tabel opsummerer deres pointer (Anseel og Gash 2012, s. 8):

Collaborative
Leaderzhip Roles

General Definition

Skill: & Strategies

Diztnctive Role of
Neutral Facilitator

Distinetive Kole of
Orzanic Leader

Sreward

Establishes and Profects
integrity of the Coll
process

-Lends reputation and
social capital to
CONVEDNS PIOCESS
-Establiches the
mchsivensss,
Oansparency,
neutrality, and civic
character of process
-Manages image and
identity of
collaboradve

Professional facilitator
may be more important
in estmblishing process
ground rules than in
inifially convening the
process

Organic leader may be
cTitical in convening a
collaborative process,
ecanse orgamic leader
has reputation and
spcial capital fo invest

Mediaior

Arbitrates and MNurtures
relationships between
stakeholders

-Serves as ‘honest
broker’ in mediating
disputes

-Facilitates
construction of
shared meaning
-Festores process to
positive interaction
-Builds trust among
stakeholders (specific
sirategies depend on
goals and baseline
mast)

Professional facilitator
rale may have an easier
time establishing
credentials as ‘honest
broker’; professionals
often have sophisticated
commumication and
negotiation skills

Organic leaders may be
mare effective in
intervenng to move
difficult processes
forward; may have
context-specific
knowledge valuable for
adjudication

Caralyst

Identfies Value-creating
opportumities and
mobilizes stakeholders to
pursue tham

-Engapes in ‘systems
thinking’

-Frames or reframes
problems

-Creates mutually
remforcing link
between
collaboration and
Innovation

Professional facilitators
are probably less likely
to enzage in catalytic
leadership

Organic leaders are
likely to draw on
contexmal knowledze
and unique
relationships to act
catalytically

Forlgbet med at lede netvarket kan ogsé beskrives ved falgende fire faser (McGuire m.fl. 2010, s. 18):

- Activating: identifikation af deltagere og inddragelse af interessenter
- Framing: skabelse af de formelle og uformelle regler for samarbejdet
- Mobilizing: sikring af at der labende tilfares de nedvendige ressourcer

- Synthesizing: skabelse af rum for at der bliver udviklet lgsninger i overensstemmelse med
formalet/formélene i netvaerket

Taet herop af foreslér Torfing og Serensen (2012), at "metaguverngrer” — altsd dem der udgver indirek-

te ledelse i styringsnetvark — kan betjene sig af folgende greb:

- Netvaerksdesign, der handler om at bestemme, hvem der skal veere med i netvaerket, hvad net-
verkets opgave skal vaere og hvilke procedurer, der skal folges

- Mal- og rammestyring, der handler om at fastlaegge de politiske, gkonomiske og juridiske
rammer for netvaerket
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- Netvaerksdeltagelse, der handler om at forsgge at pavirke netverkets dagsorden, forventnin-
ger, beslutningspramisser og lasningsforslag gennem aktiv deltagelse i netvarket

- Processtyring, der handler at aktivere bestemte netverksaktgrer, forsyne netveerket med de
rigtige input og magle i opstéede konflikter

Uanset nuancerne i ovenstdende bidrag er det siledes en gennemgaende pointe, at det er en selvstaen-
dig rolle at understgatte netvaerk. Skal rollen derfor fungere, skal den tildeles selvstaendig opmerksom-
hed og eksplicit udskilles fra gvrige deltageres roller. Dermed kompenseres der for de gvrige deltageres
bias mod bestemte lgsninger, der kan skabes fortrolighed mellem parter, der enten ikke kender hinan-
den eller kender hinanden for godt, og der kompenseres for det forhold, at stakeholderne i et netvaerk
deltager pa overvejende frivillig basis og har mange andre opgaver og derfor begranset tid og opmeerk-

somhed til rddighed.

Det forhold, at autoritet ”gror frem” undervejs i processen og ikke er givet ved en titel indebzrer, at
denne ledelsesrolle kan udgves af flere og hele tiden er til forhandling. Den indebzrer samtidig en gget
betydning af netveaerkslederens evner i forlebet samt af den “sociale kapital”, altsa den troveerdighed
personen har opbygget pa forhdnd (McGuire m.fl. 2010). Ledelse i hierarkiet er en stillingsbetegnelse, i

netveaerket en personlig betegnelse.

Litteraturen synes siledes meget klar p4, hvad ledelse af netveark 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 ledelsesmaessigt defineret)

resultat til at lede processer. Fra at lede i betydningen “gé forrest” til at lede i betydningen “lede efter”.

Sa langt sa godt, men hvad er den positive definition? Hvad vil *procesledelse” egentlig sige? Hvad er
det, proceslederen kan og gor? Spergsmal af denne art méa veere afgarende “procesledelse” som begrebs

centralitet taget i betragtning.

Anseel og Gash foreslar italesaettelse ("framing”) som et centralt veerktgj i procesledelse. Proceslederen
kan ikke diktere, hvad der er den rette tilgang eller lgsning, men kan foresld bestemte méader at beskri-
ve et problem pa. Det kan blandt ske ved at kortlaegge underleeggende antagelser og overbevisninger og
bringe andre forstéelser i spil (Anseel og Gash, s. 16). Eller gennem en morfologi at lave en systematisk
belysning af det mulige losningsrum og dermed dels sikre, at parterne snakker “om det 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 sammenhzng i netvaerk beskrives: “Prompting cognitive shifts; nam-
ing and shaping identity; engaging dialogue about difference; creating equitable governance mecha-
nisms; and weaving multiple worlds together through interpersonal relationships” (Anseel og Gash

2006).
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For Jessop handler det at lede — og veere del af — innovationsprocesser mest af alt om en mental til-
gang mere end om bestemte vaerktgjer. En vis ironisk distance er ngdvendig. Ironiens rolle er at &bne
op for tvetydigheder og fratage os vores sikre overbevisninger. Det er, naevner Jessop, méiske maerke-
ligt at fremheeve ironi som en kvalitet, mens netop det forhold, at den giver basis for flere og skiftende
forklaringer, er afgegrende, nar der ikke er nogle sikre lgsninger. Modsat kynikeren er ironikeren skep-
tisk, men ikke uden tro pa at ting kan lykkes. Deles denne usikkerhed giver ironien bade modet til at ga
i gang (ala "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 verdens undergang, vi vidste jo, at det kunne g galt, si lad os prove no-
get 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

29

’optimism of the will’ than a *pessimism of the intelligence™. Man kan maske ogsa sige det pa den méa-
de, at nar noget bliver meget kompliceret og alvorligt, er det nadvendigt at tage det lidt let og lidt for
sjov. Man ma godt teenke sig om, men man skal ikke tanke sig til dode. Mentalt er deltagelse i drilske

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

Maéske er det lidt i samme and, at O’Toole beskriver opgaven med at skabe innovation i netvaerk som et
spil. Nogle spil er lette — de spiller sig selv. I andre spil er der mindre enighed og her bliver facilitering
og fokusering af spillet vigtig at tilfgje. I andre sammenhaenge igen er det hensynet til andre igangvae-
rende “spil”, det er vigtigt at fa styr pa. Og nogle gange er situationen sa sver at arbejde med, at der er
brug for et helt nyt spil. O'Toole sammenfatter de forskellige grader er ledelsesinvolvering med dertil

hgrende mulige ledelseshandlinger saledes (side 127):

TABLE 1
Options for Enhancing Implementation
of Innovations in Networked Contexts

Level 1 —Encouraging the play of the game
Level 2—Facilitating and focusing the pame
Autending 1o information
Encouraging the bonger view
Using selective ablenlon
Managing the communications infrastructure
Leveragmg action with suhagreements

Level 3—Implementing innovative ¢fforts: buffering and linking gnmes
Buffering the pames
Linking the games
Reducing complexity through ather moves

Level 4—Implementing innovative efforts: aliering network games
Altenag prelerences
Building supportive nomms
Shifting netwark semichine

Motivation for at deltage

En sarskilt udfordring med at lede netvaerk handler om at skabe motivation for deltagelse.
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Motivation kan som beskrevet ikke ske gennem autoritetsbaserede virkemidler, da et netvaerk bestar af
aktgrer pd samme niveau som derfor opererer ud fra en delt magt. Man kan sjeldent med held tvinge
en aktar til at deltage i et netvaerk, og det bygger derfor typisk pa frivillighed (Anseel og Gash 2012).
Samtidig er de gkonomiske gevinster ved deltagelse svaere at gennemskue pa forhand og, vigtigst af
alt, sveere at gore afthengige af indsatsen. Forholdet mellem indsats og resultat er som beskrevet svaert
at gennemskue i et netverk, hvilket gor performanceaflonning ikke bare svaer, men ogsé uhensigts-
meessig (da den padrager deltagerne en risiko). De gkonomiske incitamenter til at veere med pé en
badebillet er markante i et netveaerk — iseer i starten hvor udbyttet ved netveerket ikke kendes, og hvor
rollefordeling og regler for adfeerd stadig er lgse. Af samme grund peger O'Toole (1997, side 123) pa, at
netveerk ofte bliver dysfunktionelle, hvis der ikke i forvejen er opbygget en interesse i at tilsidesaette

egne hensyn (altsa er opbygget tillid mellem partnerne).

Motivation i netvaerk handler m.a.o. om noget andet en top-down ledelse og gkonomisk aflgnning.
Som Agranoff 2006 papeger, synes der i litteraturen at veere en tendens til at undervurdere omkost-
ninger ved at deltage i netveerk til trods for, at en lang raeekke omkostninger, forst og fremmest medgaet
tid, kan identificeres (side 62). Da deltagelse i et netveerk lobende afvejes op imod omkostningerne, er
det, ifolge Agranoff, vigtigt at veere opmaerksom p4, at veerdiskabelsen set fra den enkelte deltagers
perspektiv handler om meget andet end de konkrete resultater, som netveerket producerer. Han identi-
ficerer pa baggrund af empiriske studier af 14 netveerk foruden a) de konkrete resultater af tre andre
typer af "public value” b) at deltageren opbygger egne kompetencer (eksempelvis evnen til at arbejde
sammen med andre) c) gget videnhjemtagning til egen organisation og d) opbygningen af specifikke
samarbejdsevner med de gvrige parter, der kan bruges til mangeartede aktiviteter, eksempelvis felles

eksperimenter (side 58).

Af samme grund kan det vaere interessant at se pa erfaringerne med ledelse af organisationer kende-

tegnet ved frivillighed og knappe gkonomiske ressourcer.

Desvarre er der ifolge Torfing og Serensen (2012) ikke megen litteratur herom og den, der er, er svagt
teoretisk funderet. P& det overordnede plan synes der at vare enighed om, at det er en vigtig opgave
(ledelse sker ikke af sig selv), en sveer opgave (fordi man ikke kan benytte geengse ledelsesformer) og
en opgave, der trods (eller méske netop pa grund af) netveerkenes uformelle karakter fremmes ved en
vis formalisering af rammesaetningen. Ledelsesrollen skal udaves i et passende og ofte modsat rettet
miks mellem at formalisere og skabe rammer og samtidig lade ting flyde og ske. Mellem ledelse og
selvledelse (Torfing og Serensen 2013). Som naevnt bliver betydningen af personlige egenskaber for-
mentlig accentueret i ledelse af netveerk. Lederen af frivillige skal ifalge Torfing og Serensen (2012)
rumme mange kvaliteter: vaere god til organisering, kommunikation, vare paedagogisk og evne at se en
problemstilling fra mange sider, veere passende fleksibel i tolkning af formelle regler, vedholdende og

tdlmodighed og samtidig veere trovaerdig og ansvarsfuld. Dalme ikke smating, man skal kunne.
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Tidsdimensionen er et vigtigt forhold at tage i betragtning. Opgaver, som lgses let og hurtigt i etablere-
de organisationer “tager leengere tid i et partnerskab med frivillige parter, fordi der lebende skal indgés
kompromisser mellem parternes forskellige synsvinkler, kulturer, arbejdsméder og vidensformer.”
(Torfing og Serensen 2012, side 18). Man skal ogsé vaere forberedt pé, at indsatsen leveres mere i ryk,
nar det passer ind i den frivilliges gvrige aktiviteter — det er ikke et 8-16 job (Torfing og Serensen

2013).

Det er blevet sagt om lgsningen af wicked problemer, at det er som at holde pé en s&be — grebet ma
hverken vere for hardt eller lgst. Miske ledelsesrollen i styringsnetveerk mest af alt svarer til at holde

pé en candy floss (uden pind!).

En ny offentlig ledelsesrolle

Pointeringen af behovet for gget samspil mellem offentlig og privat peger i retning af en ny styringsrol-
le for det offentlige. En rolle, der bade adskiller sig fra klassiske weberske forestillinger om “arms-
lengde” mellem offentlig og privat og fra New Public Managements forestillinger om en markedsligga-
relse af offentlig styring. New Public Governance er en af maderne at betegne denne tilgang. Torfing

beskriver forskellen saledes:

Hvor New Public Management ser det offentlige monopol som det primaere problem og
konkurrence kombineret med strategisk ledelse som lgsningen, s ser New Public Gover-
nance den voksende kompleksitet i de samfundsmeessige opgaver og problemer som det

primaere problem og samarbejde og relationel ledelse som lgsningen (Torfing 2012, side

42).

New Public Governance som begreb italesattes blandt andet af Osborne (2006). Han positionerer New
Public Governance i forhold til de etablerede positioner til at forsta / foresld, hvordan offentlig styring
finder sted: Den klassiske offentlige forvaltning (“public administration”) med redder i det sene 19.
arhundrede og med sin glansperiode i efterkrigstiden samt New Public Management med teoretiske
redder i 1970’erne og i engelsk sammenhang under fuld udfoldelse i sin tidlige version under That-

cher. Han sammenfatter forskellen siledes (og her skal du beklagevis vende papiret):
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Figur 1: Fra Osborne 2006

2

Som det fremgar ligger New Public Government med sit “emphasis on the design and evaluation of

enduring inter-organizational relationships, where trust, relational capital and relational contracts act

2

as the core governance mechanisms” (side 384) meget teet op af de netvaerksstrukturer, jeg gnsker at

forstd i dette paper. Med andre ord, hvis man skal felge Osborne og Torfings tankegang, vil det veere

forkert at tolke det offentliges aktuelle interesse for offentlig-private samarbejder som en fortsattelse

og forlengelse af New Public Management tro pa markedet. Tvaertimod er det en genindsaettelsen af
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det offentlige som en selvstendig og i mange sammenhaeng skabende akter pa, om ikke over, lige fod

med markedet sdvel som civilsamfund.

Lzering og viden pa tvzers af graenser

Dette afsnit omhandler samtaleproblemet. De grundleeggende problemer i at dele vi-
den pa tvzers af domaener indkredses og rejser sporgsmalet om netvarkets fordring om
Jorskellighed reelt fremmer innovation eller bare bliver en rakke stemmer, der ikke
finder sammen. Begreberne epistemologiske fzllesskaber, "mentale team-modeller”,
”praksisfaellesskaber” og “granseobjekter” introduceres som tilgange til, hvordan lz-

ring og deling pa tvaers af fagfelter og organisationsgranser mdaske alligevel er mulig.

Man skal leere at laere. Og det kraever viden at f& mere viden. Det er med andre ord ikke en triviel sag at

blive klogere. Iszr ikke hvis det er en storre divers gruppe, der kollektivt skal opbygge ny viden.

Viden udger et centralt begreb inden for organisationsteori, og det kan derfor vare et godt sted at star-
te til at fa et indblik i, hvordan viden spredes i, og ikke mindst mellem, organisationer. Udfordringen
med vidensdeling haenger i hgj grad sammen med at viden kan vaere “sticky” og “tavs” og derfor sveer

at overfore (Von Hippel 1990) — ét er at kunne cykle, noget andet er at leere andre det.

Internt i organisationen reducerer delte opgaver og en falles social kontekst dette forhold, og evnen til
effektivt at dele information og viden kan séledes ses som en af grundende til, at vi i det hele taget har
organisationer (Arrow 1974, side 53-54). Lering kan forstds som en proces, hvor viden veksler mellem
at vaere abstrakt og konkret, ukodet (tavs) og kodet samt koncentreret og spredt, hvorfor viden bade
kan vaere legemlig / "embodied” (nar viden er ukodet og konkret), vaere narrativ (nar den er delvis
kodet og abstrakt) og formel (helt kodet og abstrakt) (Boisoot 2004). Alle disse vidensformer er en
vigtig del af laereprocessen, og et velfungerende leeringsmiljg vil have et sammenhangende forlgb mel-

lem vidensformerne:
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Boisot: The social learning cirle

© ®
Codified
3
\ ®
@
Uncodified Diffused
Ahbstract

Concrete Undiffused

En central pointe, ifelge Boisot, er alts3, at der ikke er nogen former for viden, der er mere rigtig end
anden — det afheenger helt af, hvor man er i forlgbet. En anden pointe i forleengelse heraf er, at forsta-
elsen af, hvor man er i forlgbet er afgerende for, hvad der er den rette made at skabe laering pa. Er
viden eksempelvis narrativ, dur det ikke at insistere pa, at folk skal udtrykke den i strukturerede for-
mater, der hgrer den formaliserede viden til. En tredje pointe, ifalge Boisot, er, at der horer forskellige
“institutionelle strukturer” (det som jeg generelt vil kalde koordinationsformer) til i forskellige dele af
informationsrummet. For de netvaerk, vi ensker at forsta, er det iseer interessant at se pa situationer,
hvor viden er spredt blandt netveerkets mange medlemme, men stadig er forholdsvis konkret og uko-
det, da deltagernes forskellige baggrunde gor, at der endnu ikke kan etableres et abstrakt og kodificeret
sprog. "Klanen” er, i ifglge Boisot, den mest velegnede institutionelle struktur til at hdndtere denne
situation og er kendetegnet ved: At information deles men i begraenset omfang, da det sker ansigt-til-
ansigt; at relationer er personlige men ikke hierarkiske; at méal deles gennem forhandling og at koordi-
nering sker gennem forhandling samt at det er ngdvendigt at dele vaerdier og overbevisninger. For mig
at se er det méske serligt vigtigt at bide maerke i nedvendigheden af ansigt-til-ansigt relationer (af et
betydeligt omfang) og delte vaerdier som mulige opmarksomhedspunkter i de netvaerk, vi er involveret

i

Arrow (1974) beskriver det pad den made, at i takt med at personer og organisationer specialiserer sig,
udvikler de en kode, der gor det muligt at kommunikere deres specialiserede viden. Jo mere specialise-
ret, jo mere kompleks bliver denne kode. Og derfor bliver kommunikation pé tvars af organisationer
med hver deres kode vanskelig — ikke mindst fordi etableringen af en kode tager lang tid at udvikle og
kreaever betydelige investeringer, som man ikke far igen, hvis koden opgives. Der er siledes betydelig

sti-afhaenighged forbundet med koden (Arrow 1973). Og dermed er vi maske fremme ved det, der er
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den helt store udfordring for vores tid: At vi bade specialiserer os (og derfor far svaerere ved at tale
sammen) og samtidig bliver mere afthengige af hinanden (og derfor far stgrre behov for at tale sam-

men).

Inden for organisationen er der séledes en rakke formelle og uformelle rammer, der understgtter vi-
densdeling. Men pé tvers af greenser bliver det svert, og der kan derfor veere betydelige forskelle i
organisationers absorbationsevne ("absorptive capacity”), altsd evnen til at tilegne og bruge viden
skabt af andre, og dermed betydelige forskelle pa, hvor innovative virksomhederne er. Absorbations-
evnen afhenger af, at man i forvejen har en vis maengde viden inden for det givne felt og er séledes
resultatet af en langvarig investering i videnstilegnelse. Egne forsknings- og udviklingsaktiviteter kan

vaere en made at gge evnen til at tilegne sig andres viden (Tsai 2001).

Begrebet “absorptive capacity” peger saledes pa et centralt problem i forhold til at fa tveergaende tem-
porare partnerskaber til at fungere: det kraver viden at f4 ny viden. Og man kan derfor ikke forsta
andre eksperter uden selv at have en vis ekspertviden. Og dét tager tid og er en omfattende investering,
der nzeppe er mulig eller lonsom at foretage i et partnerskab af begrenset varighed. Og hvis vi alle skal
opbygge specialviden inden for det samme felt, forsvinder den forskellighed i tilgang, som netop var

grundlaget for at pege pa netvaerket som maden at lase komplekse problemer pa.

Spergsmalet bliver derfor: Hvordan kan man have en felles forstéelse af et problemfelt pa tvaers af
fagligheder, nér alt der er veerd at vide ikke kan siges, og alt der siges, ikke kan forstés, og alt der for-
stds ikke kan omsaettes til handling? For at svare pa det spargsmal vil jeg i det folgende se neermere pa
begreberne epistemologiske fzllesskaber (“epistemic communities”) og “mentale team-modeller”,
“praksisfellesskaber” og “graenseobjekter” — begreber der pa hver deres méde forholder sig til udfor-

dringerne ved at dele viden pa tveers af fagfelter og organisationsgraenser.

Mentale team-modeller

Den generelle tanke i mentale team-modeller er, at et velfungerende team vil have en “passende” faelles
forstéelse af, hvad opgaven er, hvem der er en del af teamet, hvilke ressourcer der er til radighed og
hvad, der kendetegner omgivelserne. Team-modeller kan forstés som delte organiserede forstaelser og
mentale modeller for nggleelementer i teamets omgivelser, som strukturerer “hvad” ting er ("declarti-
ve knowledge”), "hvordan” man handler ("procedural knowledge”) samt "hvorfor” en handling er hen-
sigtsmeessig i en given situation ("strategic knowledge”). Team-modeller er vigtige for performance i
teams, da de understgtter koordinerede beskrivelser, forudsigelser og forklaringer (Mohammed og

Dumville 2001).
Med afset i en gennemgang af forskellige teoretiske tilgange til at forsta grupper, forsoger Mohammed

og Dumville deskriptivt og preskriptivt at udvide og nuancere forstéelsen af, hvad mentale team-

modeller er. De nar frem til, at der er inspiration at hente i fglgende fire begreber:
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Vidensdeling der omhandler hvor meget og hvilken viden, der deles. En central observa-
tion er, at grupper har tendens til at dele viden, der i forvejen er delt i gruppen fremfor vi-
den, som kun den enkelte part har. I det omfang unik viden deles, sker det ofte sent i pro-
cessen, hvorfor forskelligheden i viden far mindre betydning for beslutninger. Litteratu-
ren peger saledes pd en uhensigtsmaessig tendens til at sgge konsensus, der ikke udnytter
fordelen i forskellige roller og viden. For at opna fordelene ved at veere med i en gruppe
foreslar Mohammed og Dumville derfor gget fokus pé at anderkende og dele komplemen-

teer viden.

"Transactive memory” er en betegnelse for hukommelse, der overskrider, hvad den en-
kelte kan huske. Tanken her er, at det i et velfungerende team er mulig at have en ar-
bejdsdeling i, hvem der husker hvad og dermed pa effektiv vis oge den samlede hukom-
melse. Forfatterne foreslar, at den felles hukommelse fremmes ved, at hver akter gores
bevidst om, hvad vedkommende samt gvrige medlemmer af teamet serligt ved. Tanken
er, jf. ogsa diskussionen om videndeling i ovenstdende “pind”, at overlappende viden i te-
ams med distinkte roller skaber en ungdig redundans og hindrer en optimal brug af res-

sourcer.

Kognitiv konsensus refererer til en fzlles antagelse blandt gruppens medlemmer af,
hvordan forhold skal forstés og konceptualiseres. Kognitiv konsensus tillader, at en grup-
pe kan opfere sig som en enhed, men kan vaere en omkostning, hvis det i for hej grad
svaekker forskelligheden i roller og viden. Balancen mellem passende enighed og uenighed
er harfin og helt atheengig af bide opgaven og af, hvor man er i beslutningsforlgbet. Til en
start kan et vist element af kognitiv konsensus veere gavnligt i grupper, hvor deltagerne
kommer fra forskellige organisationer og funktioner og derfor har forskellige perspektiver
pé og fortolkninger af den givne opgave. Den kognitive konsensus undertrykker forskel-

lighederne og gor, at en samtale og arbejdsproces kan komme i gang.

Gruppelzering omhandler forholdsvis permanente erfaringsbaserede a&ndringer i viden og
performance hos en rekke indbyrdes athengige personer. Ved at skabe en falles tryghed,
der gor, at gruppens medlemmer sagger feed-back, deler information, eksperimenterer,
sperger om hjelp og taler om fejl, er det muligt for gruppen at skifte kurs i overensstem-
melse med &ndrede forudsatninger samt opdage uventede muligheder. Dette korrige-
rende feed-back er en afggrende del af at udvikle og tilpasse den mentale team-model.
Hvor den kognitive konsensus’ bidrag til den mentale team-model i starten er det, der
gennem en fzlles forstielse, muligger handling (at noget sker), er det laeringens bidrag til
den mentale team-model, der sikrer, at den fzlles forstaelse pa sigt ikke bare er hand-

lingsanvisende, men ogsa retvisende (at det rigtige sker).
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Samlet set kan man méske sige, at mentale team-modeller ikke handler om at veere enig om at veere
ens, men om at vaere enig om, hvordan man er forskellige. Og at mentale team-modeller dermed tilve-

jebringer rationalet for bide ens egen og andres tilstedeverelse i teamet.

Epistemologiske fzllesskaber

Epistemologiske fellesskaber er, som navnet angiver, feellesskaber defineret ved et falles syn pa, hvor-
dan verden kan / skal erkendes og derfor ikke langt fra det Kuhnske paradigmebegreb. Haas, som er
en vigtig eksponent for tilgangen, bruger begrebet til at studere international politik, herunder hvor-
dan det er muligt at blive enige mellem nationalstater, der i udgangspunktet har hver deres hensyn
(vaelgere) at teenke pa. Selv om Haas @rinde ikke er at studere innovation, er begrebet interessant, da
det siger noget om, hvordan enighed kan opnés péa tvars af enheder pd samme niveau med vidt for-

skellige interesser og referencer.

Haas definerer et netveerk som (1992, side 3):

“a network of professionals with recognized expertise and competence in a particular do-
main and an authoritative claim to policy-relevant knowledge within that domain or is-

sue-area.”

Og forklarer videre at:

Although an epistemic community may consist of professionals from a variety of disci-
plines and backgrounds, they have (1) a shared set of normative and principled beliefs,
which provide a value-based rationale for the social action of community members; (2)
shared causal beliefs, which are derived from their analysis of practices leading or con-
tributing to a central set of problems in their domain and which then serve as the basis for
elucidating the multiple linkages between possible policy actions and desired outcomes;
(3) shared notions of validity- that is, intersubjective, internally defined criteria for weigh-
ing and validating knowledge in the domain of their expertise; and (4) a common policy
enterprise-that is, a set of common practices associated with a set of problems to which
their professional competence is directed, presumably out of the conviction that human

welfare will be enhanced as a consequence.

Som det fremgér, deler de bade veerdier og forestillinger om egnede mader at agere pa (= policy i Haas’
sammenhang) sdvel som forestillinger om drsagssammenhaenge og om, hvordan de erkendes pé valid

made. Det afggrende er ikke kun eller primzrt om disse forestillinger er sande, men om de er delte.

Epistemologiske fzllesskaber er defineret af — og sjeldent identisk med — en formaliseret institution
som eksempelvis nationalstaten. Men selv om de ikke har nogen formel magt, kan de gennem de kon-

sistente og stabile forklaringsmodeller, de tilbyder, fi en stor indflydelse (McGuire 2010). Derved
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rummer de muligheden for at skabe konsensus pé tvers af ellers adskilte enheder; méaske enheder som
formelt set har svart ved at tale ssmmen (eksempelvis @st og Vest-blokken under den kolde krig). Som
Adler og Haas konkluderer , med afsat i deres empiriske undersggelser af forhandlingsforleb mellem
nationer, sé er epistemologiske faellesskaber ofte den forklarende variabel og ikke en konsekvens —
feellesskaberne kommer i mange sammenhange forud og fungerer relativt uathaengigt af de enkelte
nationers interesse. Og er dermed med til at skabe stabile handlemgnstre, der gor det muligt at finde

lgsninger inden for et ellers komplekst felt med mange interesser.

Principielt kunne man, teenker jeg, forestille sig, at sddanne epistemologiske faellesskaber blev dannet
og baret af mange forskellige aktortyper. Men nér man laeser Adler og Haas’ (1992) definition sével
som eksempler, far man generelt det indtryk, at det er eksperter og ofte eksperter med samme faglige
baggrund, der er de samlende aktgrer. Det er en lille hard kerne (pa ikke mere end 35 personer i de
eksempler som Adler og Haas navner), der pa tvars af landegraenser, organisationsgranser etc. i en
konsensusproces bliver enige om, hvordan udfordringer med atomar nedrustning, fedevaremangel,
forurening etc. skal forstas og dermed lgses. Maske er det en tilfaeldig bias i Adler og Haas’ referencer.
Maéske er det udtryk for, at de koordinations-/innovationsudfordringer, de beskriver, er kendetegnet
ved at veere fremtidige (de mulige effekter af en tredje verdenskrig, de mulige effekter af global op-
varmning etc.). Og som de papeger, s bliver de teoretiske rad ydet af eksperter fra et faellesskab, der
tilbyder en enig og sammenhangende forklaringsmodel, her af afgarende betydning. Eller maske er
det udtryk for, at den stringens i forstaelsen af kausaliteter, som kendetegner disse fzllesskaber, krae-

ver en faelles faglig (universitets)skoling.

Under alle omstandigheder teenker jeg, at epistemologiske fallesskaber er vigtige af folgende grunde.
For det forste gor begrebet os opmarksom pa alle de ting, vi ikke kan tage for givet, nér vi bevaeger os
udenfor de kendte felles faglige forstéelser. Det meste af tiden agerer vi maske i et epistemologisk
feellesskab, men det meste af verden er udenfor dette faellesskab (fordi de er i andre), og det meerker vi
for fuld kraft i innovationsnetvaerk. Begrebet siger dermed ogsé noget om udfordringen i at skabe for-
udsatninger for felles leering (jf. ovenstiende diskussion under mentale team-modeller), for hvis man
i udgangspunktet har forskellige ideer om arsagssammenhaenge, si vil man i de fleste tilfaelde ogsé
tolke et forlgb forskelligt. Og endelig gor begrebet os opmeerksom p4, at der er strukturer, der ikke
bare gér pa tvaers, men ogsa har sterre varighed end afgraensede initiativer, projekter, kampagner osv.
En forudsetning for at fa et midlertidigt innovationsnetverk til at fungere er saledes maske, at det er
indlejret i sdidanne feellesskaber. Identifikationen og styrkelse af feellesskaberne kan séledes méaske
aktivt spille en rolle i hvilke problemstillinger, der hensigtsmassigt kan udvikles i midlertidige innova-

tionsnetvark.

Praksisfzllesskaber
Praksisfzllesskaber er et andet bud pa, hvordan mentale team-modeller kan opsta og fungere (uden at
litteraturen om praksisfellesskaber dog vil bruge denne terminologi). Hvor epistimologiske fellesska-

ber i hgj grad synes at virke ved en formalisering af viden — ofte baseret pa en felles teoretisk skoling —
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gér praksisfellesskaber den modsatte vej og arbejder med, hvordan viden kan forblive tavs, men sam-
tidig kan deles. Hvor det epistemologiske fallesskab synes at have professoren som forbillede, vil prak-

sisfaellesskabet have mesteren.

Praksisfellesskaber kan forstis som ”groups of people who share a concern or a passion for something
they do and learn how to do it better as they interact regularly”. Praksisfallesskaber konstitueres af tre

samtidige betingelser:

Domeene: Fellesskabet er defineret ved en felles interesse i et givent problemfelt, som kan vere alt
mellem himmel og jord, og som ikke behgver at veere anderkendt som et speciale af andre, endsige

vaere et emne som deltagerne er opmaerksomme p4, at de er saerligt interesserede i.

Fellesskab ("community”): Er en felles interaktion, hvor information deles, og man lerer af hinanden
eksempelvis gennem fzlles aktiviteter og diskussioner. Dette skal dog ikke forstas sddan, at man ned-
vendigvis arbejder sammen pa daglig basis. Aktiviteterne kan sagtens udferes hver for sig, sa laengde

der sker en gensidig leering pa en anden made eksempelvis ved erfaringsudveksling.o

Praksis: Deltagerne i netvaerket er praktikere. Det handler derfor mere om en overordnet interesse
eller udveksling af enkeltstdende informationer — det er alle aspekter af en praksis, der potentielt set
deles og deltagerne udvikler derfor et “shared repertoire of resources: experiences, stories, tools, ways

of addressing recurring problems — in short a shared practice” (Wenge 2011, side 2).

Interessen for praksisfaellesskaber bunder i dets lgfte om at muliggere leering inden for omréader, der
darligt lader sig saette pa formel. Wenger, som italesatte begrebet, studerede oprindeligt, hvordan lae-
ring finder sted i mester-elev relationer — men praksisfallesskaber er siden blevet brugt til at betegne
en lang bredere kreds af leeringssituationer (Wenger 2002). Tavs viden gores ikke talt, men kan ikke
desto mindre skabes og deles gennem faellesskab og praksis. Man lerer ikke om noget” (som gennem
teoretiske baserede uddannelser), men laerer "noget”; man ved hvordan man gor uden ngdvendigvis at
vide, hvad man ggr. Da tavs viden skal vises eller eksemplificeres for at veere forstéelig for andre, vil

praksisfellesskaber ofte involvere ansigt-til-ansigt kontakt (Duguid 2005, side 10).

Dette ogede rum for at skabe og dele viden pa tveers af bade kodificerede og formaliserede graense-
dragninger gor, at praksisfaellesskaber ofte tildeles en vigtig rolle i forhold til at fremme innovation og

er maske en af forklaringerne pa begrebets udbredelse (Swan m.fl. 2002).

Praksisfallesskaber er uformelle organisationer — adgangsbilletten er som navnt interesse og deltagel-
se. De er kendetegnet ved frivillighed (Wenge 2002) og har ikke nogen formaliseret styring. Netop de

egenskaber, som gor dem velegnet til at fremme vidensdeling — autonomi, uformelle, praksisoriente-

9 Hmmm hvis argumentet skal heenge sammen — altsé at praksisfellesskaber muligger overforsel af tavs viden — kraever det vel
en eller anden form for falles handling / kan ikke ske gennem eksempelvis diskussioner. M.a.o. kraever praksisfellesskaber ikke
feelles praksis (eller er det som skrevet her nok med et fokus pé praksis)?
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rede pa tvaers af formaliserede strukturer — gor dem til lidt af en udfordring for hierarkiske organisati-

oner (Wenge 2011).

Praksisfzllesskabernes a) ikke-hierarkiske struktur, b) kendetegnet ved frivillighed, c) som gar pa
tveers af organisatoriske enheder og d) tillader informationsudveksling og leering pa et hgjt niveau
peger i retning af, at de er teet op af de netvaerksstrukturer, jeg her gnsker at forstd. Samtidig adskiller
de sig potentielt set ogsa i kraft af deres konsekvente mangel pa formalisering og ved, som Wenge be-
meerker, at vaere tidskreevende at etablere. Et innovationsnetvaerk, som dem jeg gnsker at forsta, kan
naeppe defineres som et praksisfallesskab, men elementer herfra kan ikke desto mindre udgere centra-
le elementer heri. For det forste kan den interessebaserede tilgang méske udgere en vigtig del af re-
krutteringen. For det andet papeger tilgangen vigtigheden i at skabe en fzlles interaktion, hvor viden
let kan deles, uden at det nedvendigvis opleves sddan af deltagerne. Og endelig peger tilgangen p4, at
det er vigtigt at have et bredt blik pa, hvad der er relevant at dele. Det er ikke kun den enes ekspertvi-
den, der skal deles med den anden ekspert og vice versa. Viden er ikke et destillat man haelder fra én
(hjerne)skal til den anden; det er et ssmmensurium af stort og smét — af viden om “hvad”, "hvorfor” og

“hvordan” skabt og delt med hander, fodder og hoved.

Selv om communities of practice ikke kan dikteres eller skabes gennem en feerdig struktur, er det mu-
ligt at fremme deres vaekstvilkar. Wenger (2002) foreslar syv principper, der skaber den ”aliveness”,
som er afggrende for et velfungerende praksisfellesskab — altsa metoder til at skabe en slags “struktu-

reret spontanitet” (Swan m.fl. 2002):

1. Skab plads til evolution: netvaerket vil og skal udvikle sig hele tiden, og det handler derfor om
ikke at laegge en for fast struktur ned over netveerket.

2. Kombiner "inside and outside perspectives”: Det kraever en insider at forsta feltet fuldt ud og
for at vide, hvem der skal inddrages, men det kraever en udefra at se mulighederne (isaer hvis
der gnskes en delvis opprioritering eller formalisering af netvaerket). Bemeerk at denne to-
deling svarer til forskellen pa “eksterne facilitatorer” og “organic leaders” ovenfor.

3. Inviterer til forskellige grader af deltagelse: Deltagerne ensker at deltage pa forskellige méader
og i forskelligt omfang, da deres forudsatninger og interesse for deltagelse er forskellige. For
at fa aktiveret alle ressourcer er det vigtigt, at deltagelse ikke kun bliver "for de fa udvalgte”.

4. Skab bade dbne og lukkede rum for mgder: Annoncerede mgder, seminarer m.m. kan vare en
vigtig del af skabe interesse for netvaerket og for at fi resultaterne bredere ud. Samtidig funge-
rer praksisfallesskaber gennem deres uformelle og lebende 1:1 udvekslinger, som derfor er af-
gorende at holde fast i — alt skal ikke i kalenderen!

5. Hav brede og rummelige succeskriterier: Det er sveart at gennemskue pa forhind, hvilken veer-
di et praksisfaellesskab skaber, is@r i starten. Vardien vil zendre sig undervejs og vare forskel-
lig fra deltager til deltager. Det er derfor — modsat gaengs projektledelsesfilosofi — vigtigt ikke
at opstille for firkantede og mélbare succeskriterier i starten.

6. Kombiner det kendte og ukendte: Praksisfaellesskaber fungerer gennem deres lobende, ufor-
melle og dermed ogsa uhgjtidelige udveksling af viden. De er et neutralt sted med noget
hjemmeligt over sig. Samtidig kan der vare brug for ny viden eller nye akterer, som skaber be-
gejstring og giver fallesskabet mulighed for at udvikle sig.
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7. Skab en rytme: Der skal veere en passende intensitet i praksisfaellesskabet. Hvis intensiteten er
for hgj, orker folk ikke at veere med. Og er den for lav, glemmer de at veere med. Rytmen i akti-
viteter og begivenheder pa forskellige niveauer kan fremme en passende dosering og samtidig
interaktion ved samtidig tilstedeveerelse.

Samlende kan man méaske om Wengers syv rid sige, at de, som de gvrige rad for god ledelse af net-
veerk, er meget lidt hdndfaste. Det er ”bade og” og noget, der labende skal balanceres gennem et stadigt
“judgement”. Ledelsesformen er lige sé sver at formalisere som praksisfellesskabet selv. Denne bade-
og-tilgang gaelder ogsé netvaerksbegrebet selv; det er bade en spontan autonom proces, og noget orga-

nisationer kan igangsatte og retningsgive.

Som navnt kan praksisfallesskaber fremme innovation som krydser formaliserede greenser, eksem-
pelvis innovation pa tveers af afdelinger eller virksomheder. Samtidig kan de hindre innovation pa
tveers af praksisfeellesskaber, hvilket iseer kan ha&mme radikale innovationer (Swan 2002). Hvordan

sddan en vidensdeling er mulig, ser vi naermere pa i naeste afsnit om graenseobjekter.

Graenseobjekter

Epistemologiske faellesskaber og praksisfaellesskaber arbejder med, at det er muligt at oparbejde en
feelles tilgang gennem lang og dyb interaktion. Muligheden for at lase komplekse problemstillinger og
skabe innovation beror siledes i hgj grad pa, at der er etableret noget fzlles for selve innovationspro-
cessen. Begrebet “graenseobjekter” synes at tilbyde et bud p4, hvordan vidensdeling er mulig pa tvers
af sidanne fellesskaber og dermed ogsa i kortere forlob med samlet set mindre interaktion. Og er der-
for méske et passende begreb at slutte af med i vores gnske om at forsta temporare innovationsnet-

verk.

Granseobjekter kan forstas som “entities that enhance the capacity of an idea, theory or practice to
translate across culturally-defined boundaries, for example, between communities of knowledge or
practice” (Fox 2011, side 1). Afsattet er, jf. ogsa pointen fra Arrow ovenfor, at specialisering pd den ene
side er ngdvendig for innovation, men ogsé en udfordring, fordi hver specialiserede enhed etablerer
vidensgranser; altsa viden der kun er eller kun kan anvendes inden for enheden, fordi den er lokal,

indlejret og bundet til praksis (Carlile 2002).

Granseobjekter er delte og delbare pa tvaers af forskellige lasningssammenhenge og kan, med en refe-
rence til Stars oprindelige fire kategorier (fra 1989), antage form af et "lager” (eksempelvis database),

standardiserede objekter og metoder, modeller eller objekter (eksempelvis en fysisk prototype eller en
tegning), eller kortlegninger af sammenhznge og afgrensninger (eksempelvis en tidsplan eller et pro-

cesdiagram) (Carlile 2002).

Granseobjekter er ikke vaerdineutrale — de udtrykker og positionerer en bestemt interesse, som Fox

viser i sin underholdende gennemgang af, hvilke syn pa infektioner i forbindelse med operationer, der
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slog igennem i slutningen af det 19. &rhundrede. Og ikke alle graenseobjekter fungerer lige godt — altsa
rammer den rette balance mellem at vaere “plastic enough to adapt to local needs and the constraints
of the several parties employing them, yet robust enough to maintain a common identity across sites”

(Fox 2011, side 773). Carlile foreslar tre egenskaber ved det gode granseobjekt:

Repraesentation: Det giver en felles syntaks eller sprog for deltagerne at repraesentere sin viden pé.

Man skal med andre ord kunne formidle sin viden ved hjalp af graenseobjektet.

Laering: Det giver deltagerne mulighed for at blive klogere pa de forskelle og athangigheder, der er
mellem graenserne. Man skal med andre ord, gennem graenseobjektet, blive klogere pé, hvordan situa-

tionen forstas af andre, og hvilken betydning det kan have for en selv.

Transformering: Det skal veere muligt sammen at a&ndre graenseobjektet for at blive klogere og der-
med komme neermere en lgsning. Man skal altsa ikke bare leere hver for sig, men ogsd sammen og
dermed kunne g fra udveksling af viden til skabelse af egentlig ny viden sammen, altsa skabe en syn-

tese pa tvaers af vidensgraenser.

Set i en innovationssammenhang m4 alle tre elementer antages at vere vigtige; ikke mindst det trans-
formative aspekt synes at vaere lig den inventive del af innovationsfasen (altsd den hvor man far en ny
idé eller ser ting pa en ny méde). Til det formal mener Carlile, at det kun er de to sidste af Stars fire
kategorier for greenseobjekter der dur; altsd objekter, modeller og kort (men ikke “lagre” og “standar-
diserede metoder”). Samtidig fremhaever han dog ogsa, at de forskellige graenseobjekter kan understat-
te hinanden, og umiddelbart er det jo eksempelvis ikke sveert at forestille sig, at felles repraesentatio-
ner i en produktdatabase kan vare en vigtig del i at bringe et nyt produkt pad markedet (og dermed

spille en vigtig rolle i de senere dele af innovationsforlgbet).

Diskussion — videnskab, galskab eller lige i skabet?

Dette diskuterende afsnit forseger at samle tradende og vende tilbage til det indleden-
de sporgsmal for paperet: Er temporare innovationsnetvark videnskab, galskab eller
lige i skabet? Paperet slutter med at opstille en model, der gor det muligt at diagnosti-
cere, hvordan kompleksitet kan gores handterbar gennem fem forskellige tilgange.
Modellen vidner om, at den rette made at organisere og lede et netvaerk pa er situati-
onsafhangig, og at en central rolle for eksempelvis offentlige aktorer, der udover net-

vaerksledelse, er, en bevidst stillingtagen til og design i forhold til disse parametre.
Er temporzere innovationsnetverk videnskab, galskab eller lige i skabet?

Man kan vel starte med at konstatere, at det er videnskab i den forstand, at det har veeret gjort til gen-

stand for betydelige teoretiske og empiriske belysninger. Det er et videnskabeliggjort felt med bidrag
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fra flere teoretiske miljger. I forhold til de oplevede problemstillinger, vi som navnt indledningsvis
arbejder med i Smith, er det svert ikke at nynne en gammel Bowie-sang ”"oh no love, you are not alo-
ne”. Og det er jo altid betryggende at vide, at der er liv — om ikke pé andre planeter (eller pd Mars, hvis
vi nu skulle blive i Bowie-genren) — sé i andre brancher og miljoer end dem, vi méske plejer at taenke
pa og med inden for det byggede miljg. Om ikke andet, kan det resultat i sig selv vidne om, at der kan

veere vaerdi i at etablere tverfaglige relationer.

Overlap og forskel mellem teori og praksis — refleksioner med afszt i Smith erfaringer
Overlappet mellem de ting, vi arbejder med og steder pa inden for det byggede miljg, og s& den brede-
re litteratur om innovationsnetvaerk giver potentielt set folgende muligheder: Det kan vare med til at
seette begreb pa nogle af de ting, vi gor i forvejen. Det kan veere med til at ggre opmerksom pa nogle
ting, vi kunne gare. Og der kan vare ting, vi gor i praksis, som teorien méaske kunne lare af. I det fol-
gende giver jeg en refleksion over forholdet mellem litteraturen og sa den praksis med organisering og

ledelse vi har om ikke i byggeriet, s dog i hvert fald i Smith.

P4 mange méder hjelper litteraturen med at satte begreb pa en rakke ting, vi gor i forvejen, eller i det
mindste forsager at gore, nar vi eksempelvis arbejder med initiativerne "Klimaspring” eller "Vandet fra
landet”. Helt grundlaeggende praeciserer litteraturen, at den grundlaeggende udfordring ved organise-
ring og styring af netvark er at skabe en passende forskellighed; en forskellighed, der tillader at pro-
blemer kan forstas ud fra mange vinkler, men ikke en forskellighed der gor, at vi ikke kan arbejde
sammen. Behovet for at skabe en “struktureret spontanitet” beskriver fint dette spaendingsfelt. Tilsva-
rende svarer litteraturens pointering af, at ledelse sker indirekte til den udfordring, som vi lebende
(gennem procesledelse af konsortier) forsgger at understatte ved at have blik for de mange forskellige
typer af veerdi, som deltagelse i netveerk kan give, jf. Agranofs udpegning af fire typer "shared value”.
De to former for facilitering, som kan udgves gennem den neutrale faciliteter og den organiske leder
(jf. afsnittet om ledelse af netveerk), der i forvejen er en del af feltet, minder pad mange mader om den
arbejdsdeling, vi tilstreeber i Klimasprings konsortier. Som sekretariat kan vi — som ekstern part med
speciale i facilitering — varetage rollen med at f& forskellige synspunkter frem, samtidig med at vi er
dybt athengige af den autoritet og de ressourcer, som kun en dedikeret systemejer fra virksomheden
kan bibringe. Wengers syv bud p&, hvordan man kan skabe levende praksisfallesskaber (jf. afsnittet
“Leering og viden pé tveers af greenser”) kunne nzsten ordret bruges til at beskrive de udviklingsmilja-
er, vi forsgger at skabe kendetegnet ved bade "inside” og “outside” perspektiver, dbne og lukkede rum
for megder, brede succeskriterier, netvark der skifter form undervejs samt behovet for en faelles rytme i
intensiteten. Endelig hjelper Jessops begreb om behovet for en ”passende ironi” med at satte ord pa
den lidt legende og ikke altid lige serigse stemning, vi gerne vil anleegge i workshopforlgbene for at give

deltagerne (og os selv) mod p4 at kaste os ud i noget, der maske ikke er til at overskue til en start.

Samtidig er det oplagt, at litteraturen peger pa forhold, vi kunne gore mere ud af. I afsnittet om menta-
le team-modeller peges der pa, at vi i grupper har tendens til at dele den viden, der i forvejen er delt.

Maéske der i tilrettelaeggelsen og opsamlingen pa workshopforleb er brug for at gere mere ud af at for-
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steerke forskellighederne; at "turde den dérlige stemning” som vi formulerede det, dengang vi facilite-
rede netveerk i Byggeriets Innovation. Betydningen af faelles eksplicit viden (epistemologiske feelles-
skaber) og tavs felles viden (praksisfeellesskaber) fortjener ogsd mere opmaerksomhed end den, vi har
tildelt den hidtil. Hvordan kan man mere aktivt bruge tilstedevarelsen (eller fravaret) af disse i over-
vejelserne om, hvilke netveerk ,det giver mening at understatte samt hvilke aktorer, der skal inddra-
ges? Tilsvarende kunne Boissots leeringscirkel — og dertil hgrende pdpegning af, hvordan viden skifter
karakter — bruges som et diagnostisk veerktgj til at skabe sammenhengende udviklingsforlgb. Endelig
synes det ogsé oplagt at arbejde mere bevidst med, hvad er godt graenseobjekt er; jf. at et godt grense-
objekt tillader repraesentation, leering og transformation. Vi har eksempelvis stor glaede af at bruge en
illustrator som en integreret del af vores prejektforlab, da illustrationerne er gode til at skabe en felles
“repraesentation” af forskellige akterers tilgange til problemet. Men méske vi kunne blive bedre til at
indteenke mulighederne for "laering” (eksempelvis gennem diskussion af, hvad deltagerne hefter sig
ved i tegningerne) og “transformation” (eksempelvis at illustratoren hjalper med at lave reviderede

tegninger med afszt i deltagernes kommentarer og gnsker).

Og endelig er der forhold, som vi maske, i al ubeskedenhed, kunne bibringe teorien. To "mangler” er
for mig at se iser sldende og folger méaske af, at litteraturen (ikke overraskende) er skrevet ud fra en
overordnet akademisk position og har sin hovedvagt inden for en offentlig forvaltningstradition. Det
indeberer for det farste, at selve innovationsprocessen far karakter af en “black box” — det antages, at
nér forst de forskellige parter er bragt sammen, netveerket har fiet den ngdvendige grad af fiksering
etc., sd sker innovationen af sig selv. Men hvordan den sker, og hvad man eksempelvis gar i selve mg-
de- eller workshopmomentet, fremgéar ikke. For det andet er virksomhedsperspektivet underreprasen-
teret. Behovet for en ny styrings (og deltager)rolle for det offentlige identificeres, men hvilken ny sty-
rings- og deltagerrolle er der for de private aktarer? Overvejelserne om offentlig-privat innovation er
primert en offentlig overvejelse, men hvad er perspektivet, og hvad motiverer (og motiverer ikke), hvis
man er en virksomhed. Torfing begrunder behovet for en ny offentlig-privat styringsforstaelse med, at
der er brug for et opger med heroiseringen af den enkeltstdende innovater. Men italeseetter han ikke

selv det offentlige som den nye innovationshelt?

Styret kompleksitet — et diagnostisk vaerktgj til organisering og styring af innovations-
netvaerk

SA jo, det er (i et vist omfang) videnskab at organisere og lede netvaerk — det er videnskabeligt belyst,
og der er derfor massere af erfaring at treekke pa. Men hvordan ger det os klogere pa besvarelsen af
problemformuleringen. Hvad siger litteraturen os om, hvordan temporaere partnerskaber med mange
aktgrer kan organiseres og ledes med henblik pa at lase komplekse og dermed tvaergiende innovati-

onsudfordringer?

Gennemgéende peger litteraturen pa kompleksitet som arsagen til, at der er behov for netveaerk. Og pa
at kompleksiteten — eksempelvis for stor forskel i méden at forsta og tale om et problem pa — ogsa kan

vere det, der gor, at et netvaerk ikke fungerer. Det handler derfor om at bibringe netvearket et mini-
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mum af struktur, der gor, at det kan fungere frit pa andre dimensioner. Ovenstaende teorigennemgang
peger pé fem forskellige forhold, der kan f& samarbejde pé tvers af fagligheder og organisationsgraen-

ser til at lykkes:

a) Forhéndskendskab / hvor meget man i forvejen har sammen som et parameter: eksempelvis at
kunne traekke pa etablerede forstaelses- eller praksisfellesskaber eller opbygget tillid.

b) Tiden til rAdighed: der gor det muligt for netvaerket at etablere sig og opna en vis formalise-
ring. Eller som skaber mulighed for etablering af praksisfzllesskaber.

¢) Reduktion i antal deltagere: @ger muligheden for socialisering og udveksling af sver kodifi-
cerbar viden og gor det samtidig lettere for netvaerket at na frem til faelles losninger.

d) Reduktion i kompleksiteten af opgaven: At skaere problemstillingen til gennem blandt andet
“framing”, altsd udpegning af saerligt centrale problemer.

e) Facilitering: Intensiveret dialog med hyppige “kognitive skift”, brug af greenseobjekter og an-
dre greb der agger intensiteten og bandbredden i interaktionen mellem parterne.

De fem tilgange er forskellige mader at nedbringe kompleksiteten pa som med forskellige veegtninger
ma bringes i spil i styringen af de enkelte netveerk. Udformningen ma bade ske under hensyntagen til,
hvad der rent faktisk er (eksempelvis: findes der etablerede praksisfellesskaber), og hvad der gnskes
(hvor vigtigt er det, at der er plads til — ogsa af politiske grunde — at mange aktarer kan komme til
orde).

Lad mig prove at illustrere pointen med afset i, hvordan vi i Smith har forsegt at skabe en styret kom-
pleksitet i tre forskellige sammenhange, hvor der er behov for at udvikle nye lgsninger pa tveers af

domener: Klimaspring, Vandet fra Landet og Fremtidens Energiproducerende Renseanlag.

Realdanias initiativ Klimaspring (som Smith er sekretariat for) scorer hgjt pa facilitering (ad e) — der
har i udformningen af initiativet vaeret lagt veegt pa at have ressourcer til, at sekretariatet har gjort en
aktiv indsats for at bringe parterne sammen. Samtidig er der ogsé villighed til — efter en bred afdaek-
ning af muligheder — at vaelge nogle aktorer ud, som der satses sarligt pa (ad c). Typisk deltager 5-10
parter i forprojekterne (prejektet) og faerre i projekterne. Det forhold, at kompleksiteten reduceres
gennem ad e) og ¢) gar, at vi kan stille os mere dbne an for de gvrige parametre. Vi kan sette aktorer
sammen, som ikke i forvejen kender hinanden eller er del af det samme faellesskab (ad a). Og vi har
indledningsvist en hgj grad af &benhed i forhold til at afdaekke, hvad problemstillingen handler om
(prejekterne handler netop om at give plads til denne dbenhed — ad d). Det betyder ogsa, at vi hurtigt

kan né 1 mal med at afklare, hvad der er den baerende idé (ad b).

Forudsaetningerne for at skabe lgsninger pa tvars i den abne idékonkurrence Fremtidens Energipro-
ducerende Renseanlag var nasten diametralt modsat. Har var gnsket at sikre input og inddragelse af
et meget bredt felt af aktorer gennem en meget begranset facilitering (sdvel som begranset virksom-

hedsindsats undervejs). Forudsatningen for at dette kunne lykkes var en meget hej grad af "framing”;
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altsd at fem konkrete og afgreensede problemstillinger fra start blev udpeget som de centrale. Det kan
bestemt ikke udelukkes, at en mere aben tilgang ville have givet helt andre lgsninger, men det forhold
at der blev arbejdet videre med tidligere generationer af energiproducerende renseanleg retfaerdig-

gjorde dog denne indsneevring.

Pilotpartnerskabet Vandet fra Landet udbudt af Naturstyrelsen (og som Smith varetager sekretariatet
for i samarbejde med TT og Orbicon) har et tredje seet af forudsaetninger. Der er i sammenligning med
Klimaspring mindre tid og faerre ressourcer til facilitering til rddighed. Samtidig er der hgje krav til en
stor abenhed i forhold til hvilke virksomheder, der kan deltage med forslag til lgsninger. Dette kunne,
som i Fremtidens Energiproducerende Renseanlag, tale for at benytte en hgj grad af "framing” (altsé
fra start afgreense hvilke lgsninger, der skal arbejdes med), men det er dog umiddelbart svert, nar de
lgsninger, der arbejdes med, er forholdsvis nye i en dansk sammenhang. Hvilket igen peger pa, at man
i situationen her formentlig er ret afheengig af at kunne bygge videre pé et etableret forhdndskendskab.
Med andre ord synes dette partnerskabs succes i hgj grad at bero pa, at vi er i stand til at identificere

og aktivere allerede fungerende forstielses- og praksisfallesskaber.

Som den hurtige gennemgang af disse tre eksempler viser, vil det enkelte netvaerk skulle struktureres
og styres forskelligt alt efter hvilke forudsatninger og ressourcer, der er til rddighed. "One size fits
none” og i fraveret af en universel-lasning mé ledelse af netveerk derfor fortsat veere et omréde, der

skal tildeles opmaerksomhed og ressourcer.

Videnskab eller galskab?

Og hermed er vi maske ved at vaere fremme ved besvarelsen af det helt overordnede spergsmal for
dette paper. Jo, det er i et vist omfang videnskab at organisere og lede midlertidige innovationsnet-
verk. Og det er bestemt ogsa galskab. Bade i den forstand at det — som ofte inden for samfundsviden-
skaberne — stadig er behaeftet med stor usikkerhed, 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 aktgrer
pa tvaers af domaner skal na frem til faelles forstaelser og lasninger. Gevinsten ved et velfungerende

netverk er stor — det er risikoen ogsa.
Kunsten bliver derfor at rumme og balancere begge elementer; strukturen der opstar ved at taenke sig

om, og fremdriften der sker ved at prove ting og blive klogere undervejs. Sa det er vel i sidste ende ,nér

videnskaben mader galskaben, at netveerk er lige i skabet!

Side 37/39



Litteraturliste

Agranoff, R., 2006. Inside Collaborative Networks: Ten Lessons for Public Managers. Public
Administration Review, 66(1), pp.56—65.

Ansell, C. & Gash, A., 2012. Inside Collaborative Networks: Ten Lessons for Public Managers. The
Innovation Journal: The Public Sector Innovation Journal, 17(1).

Arrow, K.J., 1973. Information and Economic Behaviour, Stockholm: Svanback and Nymans
Boktryckeri.

Arrow, K.J., 1974. The Limits of Organization. Norton and Company.
Boisot, M., 2004. Exploring the Information Space: a Strategic Perspective on Information Systems,
Bronstein, L.R., 2003. A Model for Interdisciplinary Collaboration. Social work, 48(3).

Bueren, E.M. Van, Klijn, E.-H. & Koppenjan, J.F.M., 2003. Dealing with Wicked Problems in
Networks: Analyzing an Environmental Debate from a Network Perspective. Journal of Public
Administration Research and Theory, 13(2), pp.193—212.

Carlile, P.R., 2002. A Pragmatic View of Knowledge and Boundaries : Boundary Objects in New
Product Development. Organization Science, 13(4), pp.442—455.

Coase, R., 1937. The Nature of the Firm. Economica, 4(November), pp.386—405.

Duguid, P., 2005. The art of knowing: Social and Tacit Dimensions of Knowledge and the Limits of the
Community of Practice. The information society,, 21(2), pp.109—118.

Fox, N.J., 2011. Boundary Objects, Social Meanings and the Success of New Technologies, Uni-versity
of Sheffield. Sociology, 45(1), pp.70-85.

Von Hippel, E., 1990. Task Partitioning: An innovation Process Variable. Research Policy, 19, pp.407—
418.

Hékanson, L., 2003. Epistemic Communities and Cluster Dynamics: On The Role of Knowledge in
Industrial Districts, Copenhagen.

Haas, P.M., 1992. Epistemic Communities and International Policy Coordination. International
Organization, 46(1), pp.1—35.

Jessop, B., 2003. Governance and Meta-governance: On Reflexivity, Requisite Variety, and Requisite
Irony.

Klijn, E.-H. & Koppenjan, J.F.M., 2000. Public Management and Policy Networks: Foundations of a
Network Approach to Governance. Public Management Review, 2(2), pp.135—158.

Kurbalijja, J. & Kareandjiev, V., 2006. Multistakeholder Diplomacy: Challenges and Opportunities,
DiploFoundation.

Mecguire, M., Agranoff, R. & Silvia, C., 2010. Leading Public Sector Networks: An Empirical
Examination of Integrative Leadership Behaviors. Leadership Quarterly, 21(2), pp.264—277.

Mohammed, S. & Dumville, B.C., 2001. Team Mental Models in a Team Knowledge Framework:
Expanding Theory and Measurement Across Disciplinary Boundaries. Journal of Organizational
Behavior, 22(2), pp.89—106.

Side 38/39



O’Toole, L.J., 1997. Implementing Public Innovations in Network Settings. Adminstration and
Society, 29(2), pp.115—138.

Osborne, S.P., 2006. The New Public Governance? Public Management Review, 8(3), pp.377—387.

Rittel, H. W., & Webber, M. M., 1973. Dilemmas in a General Theory of Planning. Policy sciences, 4(2),
155-169.

Swan, J., Robertson, M. & Scarbrough, H., 2002. The Construction of “ Communities of Practice ”in
the Management of Innovation.

Thomassen, M., 2003: The economic organisation of building processes, DTU

Torfing, J., 2012. Samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor: Drivkrafter, barrierer og
behovet for innovationsledelse. Scandinavian Journal of Public Administration, 16(1), pp.27—47.

Torfing, J. & Serensen, E., 2013. Ledelse af frivillige,

Torfing, J. & Serensen, E., 2012. Offentlig Ledelse af Frivilliges Samproduktion af Velfaerdsservice,
Tsai, W., 2001. Knowledge Transfer in Intraorganizational Networks: Effects of Network Position and
Absorptive Capasity on Business Unit Innovation and Performance. Academy of Mangement Journal,

44(5), pp.996-1004.

Weick, K.E., Sutcliffe, K.M. & Obstfeld, D., 2005. Organizing and the Process of Sensemaking.
Organization Science, 16(4), pp.409—421.

Wenger, E., 2011. Communities of Practice: The Key to Knowledge Strategy. Knowledge and
Communities.

Wenger, E., McDermott, R. & Snyder, W.M., 2002. Seven Principles for Cultivating Communities of
Practice. HBS, Working Knowledge.

Side 39/39



