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Forord

Nar man interesserer sig for og arbejder med udvikling af forretningsmodeller i
organisationer, er det et privilegium at fa indblik i leeringsteori, som kan forsteerke og
understatte den viden og praksis, som er opbygget over mange ar. Jeg har i gennemgang af
leeringsteori  og leereprocesser indset det indlysende, at leering og dermed
forandringsudvikling er udfordrende, og til tider kan virke uovervindelig. Jeg har selv veeret
pa en rejse, en rejse som giver inspiration til, at "leering i netveerk og partnerskabelse” kan
veere et element blandt flere, som kan styrke personlig og organisatorisk udvikling, i kampen
mod de nationale og globale udfordringer.

Tak til min vejleder Magne Kolstad, fordi han gav mig 2 valg om fokus i projektet. Jeg matte
veelge mellem et analyseprojekt eller et forandringsprojekt. Jeg havde valgt fokus pa et
forandringsprojekt, hvor proceskonsulentens veerktgjskasse skulle veere indgangen til en
lasningsmodel for at udvikle netveerkssamarbejde mellem individer og organisationer i
SmartCity netveerket. Men efter en diskussion om leering og begrebet netveerk, stod det klart
for mig, at netop manglende forstaelse om begrebet netvaerk og partnerskabelse, maske i sig
selv var arsagen til manglende forstdelse og dermed en begrensning for
forandringsudvikling. Dermed var vejen lagt for et analyseprojekt, hvor min egen viden om
netveerkssamarbejde, som jeg har arbejdet med over de sidste 4 ar, blev sat pa prgve. Jeg
havde heldigvis meget at leere, og dermed var fundamentet for et fremtidigt
forandringsprojekt, mod udvikling af individer og organisationer i min egen

netvaerksorganisation SmartCity, rykket teettere pa.

Aalborg d. 18.12.2012

o resms
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Abstract’

The purpose of SmartCity Commercial Foundation is to promote the development of the
construction industry in the northernmost region of Denmark, North Jutland. SmartCity is
associated with a network of 27 North Jutland-based businesses. It is uncertain whether the
members of the SmartCity network understand and utilise the possibilities for increasing
national and global business development that networks and partnerships offer.

To address this problem, an analysis was carried out to study the learning levels and the
communities of practice that exist in networks and partnerships and that support and
increase the learning desired by individuals and organizations within such networks and
partnerships. In addition, 2 assumptions are made that examine the understanding of
learning in a complex context and the concept of partnering (partnerskabelse) that supports

collaboration and development in insecure and unstable market segments.

The empirical data used for the analysis is an employee with her own area of responsibility in
a company that is a member of the SmartCity network. It is assumed that the employee is
successful in using network relations and partnering to meet the expectations that are made
to radical business development.

Arguments in favor of networks are substantiated based on theories by Joel M. Podolny and
Karen L. Page, Christian Waldstrgm as well as Etienne Wenger who proposes definitions
and criteria for successful networks and communities of practice. To account for the concept
of partnering, Niels Agerstram Andersen's proposed theory is primarily used. The theory
behind the notion of learning is built on a theory developed by David A. Kolb and Chris
Agryris which focuses on cognitive, experience-based learning as well as complex learning
challenges. Reflection and transformative learning are explained by way of meaning

perspectives and meaning schemes developed by Jack Mezirow.

As expected, the results of the analysis showed a high degree of agreement between
theories on networking and partnering and the practices of the interviewed employee. There
was a high degree of concordance between networking theory and the thoughts, reflections

and actions that the interviewed employee focused on in relation to networking activities

1
Dansk oversattelse, se bilag side 3
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aimed at radical business development. Only limited understanding of partnering was
detected, and this could be seen as a sign that preventable insecurity risks are not relevant

to the area of business that concerns the interviewed employee.

The results of the analysis are motivating to the SmartCity network. This means that the
chosen elements of theory and the empiric practical experience that support successful

networks and partnering can be an advantageous introduction to the SmartCity network.

However, a crucial condition is that network relations and partnering are both focused on
business development "otherwise they will be short-lived", which was the main conclusion

made by the interviewed employee.

Indledning

Netveerk er ikke noget nyt faanomen®. Det nye er, at netveerk nu indgdr, som bevidste
strategier for udvikling af savel individ som organisationer. Henry Chesbrough har med

begrebet "Open Business Model”®

introduceret netveerksdeling af viden og kompetencer,
som en strategisk platform til at udvikle organisationer og virksomheder. "Valuable ideas can
come from anywhere”, udgangspunktet er, at viden og leering ikke kan forega isoleret i
virksomheder og institutioner, da forudseetningerne for overlevelse i en global verden ogsa
tager afsaet i global viden og forstaelse.

Powel & Smidt-Doerr* har helt tilbage i 1994 fastlagt, at netvaerk pd tveers af brancher
fremmer synergier mellem forskellige kompetencer, og skaber innovative kulturer. Netvaerk

giver innovative fordele, uden at mindre virksomheder mister deres fleksibilitet.

Netveerk er et vaesentligt element i bestraebelserne for at udvikle savel individer,
organisationer, regioner og nationer. Region Nordjyllands erhvervsudviklingsstrategi for 2010
— 2014° indeholder da ogs& begrebet netvaerk, som fundament for steerke

erhvervssamarbejder.

Region Nordjylland etablerer i 2008 et netveerkssamarbejde "SmartCity”®

i den nordjyske
byggeindustri, med det formal at styrke den nordjyske byggebranche. Et sekretariat etableres
pa Aalborg Universitet, med det formal at udvikle og facilitere "SmartCity” netveerket til en
forsteerket forretningsmaessig konkurrence position i Danmark og globalt. Netveerket bestar

af 27 virksomheder, uddannelsesinstitutioner og kommuner, som repraesenterer hele

270 ar gammel forskningstradition til analyse af organisationer

® Henry Chesbrough, (2006) Open Business Models 2006 How to thrive in the new innovation landscape — Se bilag for kort
introduction

* Powel & Smith-Doerr (1994) Networks and Economic Life

® Vaekst og balance — Handlingsplan for Region Nordjylland 2010 — 2014

® Et netvaerk af 20 virksomheder og 5 uddannelsesinstitutioner relateret til byggebranchen i Nordjylland, samt 9 kommuner, se
www.smartcitydk.dk
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veerdikeeden i byggebranchen fra arkitekter, radgivende ingenigrer, udfgrende erhverv, samt
tilhgrende erhvervs- professionsbachelor- og kandidatuddannelser. | perioden fra 2008 og
frem til 2012, er der afholdt 32 netvaerksmgder, seminarer og workshops, samt igangsat
stgttede udviklingsprojekter med deltagelse af 40 virksomheder, kommuner og Region
Nordjylland, med et samlet budget pa 27 mio. kr. SmartCity er organiseret som en
erhvervsdrivende fond, med en sekretariatsleder (projektskriver) og en projektleder. Der
rapporteres til  en bestyrelse med repreesentanter fra byggeerhvervet og

uddannelsesinstitutioner.

Pa trods af virksomhedernes umiddelbare interesse og forstdelse for et
netveerkssamarbejde, er det usikkert, om netvaerket "SmartCity” har leveret de forventede
resultater af netvaerkssamarbejdet. Man kan stille sig det spargsmal om virksomhederne har
forstdet koblingen mellem netveerk, leering og udvikling, eller om der blot er tale om

forfglgelse af et modefaeenomen, som er oppe i tiden?

Hvilke forudseetninger skal veere til stede, for at lsering og udvikling i netveerk giver de
gnskede resultater, og hvor deltagere i netvaerkssamarbejdet tolker resultatet som
succesfuldt? Kan der ud fra individ og organisatorisk leeringsteori opstilles mal, som
fastleegger, at netveerk som ramme, kan understgtte udvikling af personlig og organisatorisk

leering?

Projektet "Leering i netveerk og partnerskaber” vil tage udgangspunkt i generelle

” netveerk.

betragtninger om netveerk, for at forstd vilkdr og rammer for “succesfulde
SmartCity netveerket vil indga som empiri og analyse felt, for at sammenholde teori og
praksis. Succesfuld betyder, at netvaerk har medvirket til laering og kompetence udvikling pa

individ og/eller organisationsniveau.

Jeg er ansat som sekretariatsleder i SmartCity Erhvervsdrivende fond, og har dermed teet
kontakt til praksisfeltet "netvaerk” i relation til savel personer som organisationer, som er
involveret i netveerket SmartCity. Da der er stor forskel pa resultater af netvaerkssamarbejdet,
er forstaelsen for betingelserne og forudsaetningerne for netveerkssamarbejde relevant for at
kunne malrettet udvikling af netvaerkssamarbejde. Jeg vil derfor, i dette projekt, have fokus
pa leering, viden tilgang og sociale relationer i personlige og organisatoriske netveerk, som
kan minimere og reducere barrierer for succesfuld udnyttelse af netvaerk. Projektet har
ligeledes til formdl, at afdeekke teori og indsatsomrader for netvaerks- og

partnerskabelsesforstaelse i organisatoriske rammer, malrettet forstaelsen af "SmartCity

7 Succesfulde netveerk, er netvaerk hvor netvaerksdeltagere far viden og erfaring fra netveerket, som kan omseettes i deltagerens
egen forretningsudvikling.
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netvaerket” og inspiration til en forstaerket indsats (forandringsproces) for realisering af

malsaetning og visionen for SmartCity netveerket.

Problemstilling

Det problemfelt, som gnskes belyst er; om SmartCity i tilstreekkelig grad understgtter
udvikling af netveerk, som SmartCity medlemmer tilsyneladende forstar betydningen af, og
som understgtter individet og organisationens leering og aendring af praksis, og som individet

0g organisationen i stor udstreekning selv kan omseette til handling.

Med leering og eendring af praksis forstas, at netveerk og netveerksrelationer medfgrer viden
og leering, men ikke ngdvendigvis den gnskede viden og leering. Ligeledes er det afggrende,
at viden og leering omseettes til praksis. Praksis forstds som en endring af leering og
kompetencer pa individ og organisatorisk niveau, med det formal at forbedre virksomhedens

konkurrenceevne nationalt og globalt.

Netveerk spiller en meget stor rolle for den made individ og organisationer agerer og fungerer
pd. Der er en raekke forskningsresultater fra Stanford University’, som viser en klar
sammenhang mellem netveerksrelationer og udvikling af organisatorisk lsering. Disse er;
gget organisatorisk legitimitet, forbedrede @konomiske resultater, understgttelse af
ledelsessystemer og @get medarbejder autonomi. Derfor er det vigtigt, at netveerket
SmartCity giver de gnskede resultater, fordi der bade er allokeret ressourcer og tid, og ikke
mindst det faktum, at en fastholdelse af savel den personlige, som den organisatoriske

konkurrenceevne sveekkes ved manglende netveerksrelationer.

De tanker og reesonnementer som ligger bag netvaerket/byggeklyngen SmartCity, udspringer
af succesfulde netveerk/klynger®, som eksempelvis IT netvaerket/klyngen i Silicon Valley i
Californien. Et netveerk som i kraft af succesfulde IT virksomheder, forsteerkede udvikling af
kompetencer og som i en blanding af venture kapital og entreprengrship udviklede nye
succesfulde IT virksomheder. Begrebet klynge er introduceret af Michael Porter’®, og Michael
Porter fremhaever, at klynger har potentiale til at styrke konkurrenceevnen pa 3 mader: Ved
at gge produktivitet af virksomheder i klyngen, ved at styrke innovation og ved at stimulere til
nye forretningsmuligheder. Mange EU programmer og myndigheder stgtter klyngedannelse,
og tilsvarende har Region Nordjylland valgt 5 klynger i Nordjylland. IKT (Informations- og
kommunikations teknologi — som benaevnes Brains Business), fgdevare (fra jord til bord),

maritim og sundhed sektoren, samt og byggebranchen — som benaevnes som SmartCity.

8Joel M. Podolmy and Karen L. Page, (1998) Stanford University, Network forms of organization
® SmartCity, er betegnelsen for byggeklyngen i Nordjylland.
1% Michael Porter (1990), The Competitive Advantage of Nations
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SmartCity har i sit arbejde, med udvikling af forretningsmodeller i netveerksvirksomheder,

"11 af Alaexander Osterwalder, hvor netvaerk

benyttet veerktgjet "Business Model Generation
og partnerskabelse er et essentielt element (blandt 9 elementer) til udvikling af en succesfuld
forretningsmodel. Partnerskabelse kan give en lang reekke fordele. Ressourcer og
kompetencer kan optimeres, og usikkerhed kan reduceres ved strategiske alliancer mellem
ikke konkurrerende virksomheder. Ligeledes kan partnerskaber via f.eks. joint venture forene

kompetencer og ressourcer i nye forretningsmuligheder.

SmartCity model for udvikling af byggebranchen i Nordjylland, bygger pa den antagelse, at
en forstaelse af teori om aben business og partnerskabelse, samt lgbende afholdelse af
netveerksmgder, seminarer og workshops vil understgtte deltagernes gnske om forsteerket

netveerkssamarbejde og partnerskabelse for fremtidige forretningsmuligheder.

Spgrgsmalet er, om SmartCity underbygger og understgtter netveerks- og

partnerskabstanken, og farer til den gnskede laering og sendring i praksis?

Den gnskede leering defineres med udgangspunkt i laeringsteori som retter sig mod individuel
0g organisatorisk leering (2. ordens leering og 2. ordens partnerskab). Og gndring i praksis,
vil veere aendringer i processer, koncepter, forretningsmodeller, produkter og serviceydelser
m.m., som er forstaerket med udgangspunkt i Open Business / Blue ocean / Business model

generation tilgang.

2. ordens laering defineres som: Kritisk refleksion (Jack Mezirow), aktiv eksperimenterende
(David A Kolb), double-loop lgsningsniveau (Chris Agryris), praksisfeellesskab om lgering i
netvaerk (Etienne Wenger), Blue ocean strategi (W. Chang Kim og Renée Mauborgne)*?

2. ordens partnerskab defineres som: Partnerskab om at forpligte sig pa i fremtiden at

forpligte sig*®. "Et Iafte om indgaelse af lafter” (Niels Agerstrom Andersen)

En opdeling af forstadelsen netveerk og partnerskab er kompleks. Det afhaenger i hgj grad af
forforstaelsen af begreberne, og hvor i processen mod netvaerks- og partnerskab man
befinder sig. Partnerskabelse, fastlaeegger jeg som den handling, som er processen mod
netveerkssamarbejde og en formel eller uformel kontakt om netveerk og partnerskab, hvor

malet er, i feellesskab, at forbedre forudsaetningerne for fremtidige forretningsmuligheder.

Projekt skal omhandle ovenngevnte problematik. Derfor formulerer fglgende problem:

' Alexander Osterwalder (2010), Business Model Generation — se bilag for kort introduktion
2W. Chang Kim og Renée Mauborgne, (2005) Blue Ocean Strategy — Se bilag for kort introduktion
'3 Niels Agerstrem Andersen (2006) Partnerskabelse — side 128
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Problemformulering

En analyse af laeringsniveau og praksisfeellesskab i relation til netveerk og partnerskab, som
understatter og forsteerker den gnskede leering i netveerk og partnerskab, for individ og

organisation?

Problemformuleringen skal invitere til flere svar, hvor dels niveau for laering skal klarleegges,
saledes at netvaerks- og partnerskabssamarbejde farer til mere radikale lgsninger. Ligeledes
gnskes en viden om hvilke rammer og facilitering, som kan understgtte laering i netveerk og

partnerskab.

Til at understgtte problemformuleringen er der opstillet 2 antagelser, som sgges besvaret i

analyse af det empiriske materiale.

Barrieren for etablering og omseetning af leering i netveerk, skyldes manglende forstaelse for:
1. Leering pa 2. ordens niveau
2. Partnerskab af 2. ordens niveau

SmartCity Erhvervsdrivende Fond, skal opfattes som SmartCity netveerket, det betyder, at
alle ejer ovennaevnte problemstilling. Kan den gnskede leering i netveerk for individ, ikke
omszettes til organisatorisk lzering pa det gnskede niveau, skal rammerne om facilitering af
SmartCity netveerket aendres, saledes at det gnskede niveau kan realiseres. Alternativt skal

SmartCity netveerket afvikles, og ressourcer allokeres til andre indsatsomrader.

En udfordring vil sdledes vaere, at opstille handlinger og niveauer for leering, som sikre
netveerksdeltageren en bevaegelse mod et forsteerket laeringsniveau, og en bevaegelse fra

netveerk mod partnerskaber.

Som empirisk materiale interviewes en erfarne medarbejder. En medarbejder fra en
materialeproducerende virksomhed, som via SmartCity netveerket har opbygget relationer til
byggebranchens veerdikeede®. En medarbejder, som vurderes at have succes med
netveerksarbejde, og som er engageret i SmartCity netveerkssamarbejdet. En erfaren
medarbejder, er en medarbejder, som har et organisatorisk ledelsesansvar, og som har
strategisk indflydelse pa egen praksis. Laering i netvaerk og partnerskab, som knytter sig til
den erfarne medarbejders praksis, er eksempelvis forbedrede samarbejdsmodeller,
teknologimuligheder, koncept og forretningsmodeller m.m., som udspringer af egne

erfaringer og erfaringer i relationer til netveerk, men ikke ngdvendigvis SmartCity netvaerket.

4 veerdikeede omfatter alle aktarer, som er involveret i en typisk byggeproces. Bygherre - arkitekter - materialeproducenter -
entreprengrer - ingenigrer — udfgrende handvaerk m.m.
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Til belysning af netveerkssamarbejde, og herunder partnerskabsrealisering i et stgrre
perspektiv, spgrges interviewede person om erfaringer med leering i netveerk og partnerskab,

generelt i byggebranchen.

En alternativ fremgangsmade har veeret overvejet. Safremt det var muligt at identificere en
medarbejder, fra en virksomhed i SmartCity netveerket, som antages at performe mindre
succesfuldt med netvaerksarbejde, ville fokus veere de forhold som begraensede succesfuld
netveerkssamarbejde. Denne fremgangsmade fraveelges af flere arsager. Medlemmer i
SmartCity netveerket har netop tilmeldt sig, fordi de som udgangspunkt er positive overfor
netveerkssamarbejde. Ligeledes vil det veere vanskeligt at udpege en erfaren medarbejder,
med et selvsteendigt ansvarsomrdde, som erkender manglende succes med
netveerkssamarbejde. Et forhold som yderligere vanskeliggar erkendelsen af manglende
succes med netveerkssamarbejde, er en generel bred forstdelse af netvaerk. Hvor bred
forstaelse, og succes med netvaerk, omfatter generelle relationer til branche og kunder,
deltagelse i erfaringsudvekslingsmgder og lgbende tilbud om deltagelse i seminarer og

konferencer m.m.

Leering, leeringsniveau, praksisfaellesskaber og partnerskaber belyses i teori og analyse.

Prasentation af projektets metode

Folgende afsnit omhandler metodiske overvejelser i forhold til at belyse problemstilling og
opbygning af projektet, for at kunne fremkomme med en konklusion.

| projektet gnskes teori om netveerk belyst, for at fastleegge indhold og form af et netveerk.
Her tages udgangspunkt i forskningsresultater®™ fra Arhus Universitet ved Christian
Waldstram. Ligeledes gnskes erfaringer ved leering i netvaerk belyst, saledes at argumenter
overfor individ og organisation kan underbygges. Forskningsresultat,’® som understgtter
fordele ved netveerk, er udarbejdet af Joel M. Podolny og Karen L. Page fra Stanford
University. Et netveerks absolutte succes kan betegnes som indgaelse af partnerskab,
hvorfor forudsaetninger for partnerskab belyses af teori fra Niels Agerstram Andersen fra
CBS. Det antages, at der er en reekke sammenlignende forudseetninger fra "effektive praksis
feellesskaber” til "effektive netveerksfeellesskaber”. Til at stgtte denne antagelse, benyttes
forskningsresultater’’ og teori om praksis faellesskaber udarbejdet af Etienne Wenger.
Kommunikation er central i forbindelse med skabelse af netveerksrelationer og dermed en
afggrende betingelse for dannelse af et netveerksfeellesskab og feelles identitet. Til at

fastlaegge progression og udvikling i netveerkssamarbejde tages udgangspunkt i savel

'® Christian Waldstrem cand. merc. og ph.d. (2008) Ledelse af netvaerk
'® Joel M. Podolny and Karen L. Page, (1998) Networks forms of organisation 1998
7 Etienne Wenger, (2004) Praksis feellesskaber
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individuel, som organisatorisk leeringsteori. David A Kolb™ har fokus p& kognitiv
erfaringsbaseret leering, med udgangspunkt i forskellige leeringstilgange. Til at belyse
organisatorisk leering, har Chris Argyris udviklet et modelapparat, som konkret tager
udgangspunkt i leeringsniveau (single- og double-loop)*, til at erkende refleksiv

overskridende udvikling, som netop er malet med netveerks- og partnerskabssamarbejde.

Fra den udvalgte teori, er der i hvert teorivalg, udvalgt et teorielement, som praecis kan saette
fokus pa; laering — mening — drivkraft — netveerk og partnerskabelse, for at underbygge

forstaelse af; hvorfor netvaerk og hvad driver netvaerk mod partnerskabelse.

Projektet empiri skal afdeekke implementering og brug af netveerk og partnerskabelse som
lzeringsplatform for udvikling og forandring. Fokus vil veere savel medarbejder som den

organisation, hvor medarbejderen arbejder.

Empiri

Empiri fremskaffes ved et kvalitativt forskningsinterview, som analyseres, med udgangspunkt
i en hermeneutisk forstaelse, og ved hjaelp af kognitiv leeringsteorier af David Kolb og Jack
Mezirow, samt organisatorisk leeringsteori af Etienne Wenger og Chris Agryris. Interview er
valgt som undersggelsesdesign, da problemformuleringen med underliggende antagelser
laegger op til en eksplorerende, beskrivende og forstaende forskningstype, hvis styrke det er
at udforske aspekter af menneskelig opfattelse og erfaring. (Kvale, 1997)

De opstillede antagelser skal medvirke til at understgtte problemformulering, ved dels at
indga som grundlag for spgrgsmal i interview og dels ved at indga direkte i analyse og
diskussion af problemfeltet.

Videnskabsteoretisk stasted

Det videnskabsteoretiske stasted tager udgangspunkt i John Deweys tilgang til erkendelse
og vidensproduktion. SmartCity netveerket bygger pa tanken om "INNOVATION
EXPERIMENT’?, hvor erfaringer og muligheder, som opstar i netveerkssamarbejde skal
afpragves og testes for mulige forretningspotentialer. John Deweys (1859-1952) spaender vidt
(filosof, paedagog, psykolog, kunst, religions- og demokratiteoretiker), men rammer pa
mange omrader direkte ind i de udfordringer som ogséa er kendetegnede for de udfordringer,
som er geeldende i dag. Deweys ser verden som et sted under stadig udvikling og forandring,
og som et sted uden sikre sandheder og permanente mal, hvor mennesket udvikler sig i den

verden og har udviklet redskaber til at deltage i dens processer pa fornuftig vis. Et af disse

'8 David A Kolb (1984), Experimental learning — Experience as the source of learning and development

9 Chris Agryris (1992) On organinizational Learning
% *Innovation experiment” er tekst under SmartCityDK logo frem til 1.10.2012. Hvor efter navn og loge er aendret til tekst
"Sustainability by partnership” under SmartCity logo.
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redskaber er netveerk og partnerskaber, som kan forsteerke udvikling og skabe nye
muligheder. Men det helt centrale er Deweys menneskesyn, hvor mennesket fgrst og
fremmest er deltager, vi kan som deltager ggre en forskel og veere med til at bestemme,
hvordan den foranderlige globale verden skal udvikle sig fremover. Udgangspunktet er ifglge
Dewey, at vi ikke ved (eller sjeeldent ved), hvad vores mal preecis er — og endnu mindre hvad
de bar veere — og at vi derfor sammen ma prave os frem vha. af tilgeengelige redskaber,
materielle savel som intellektuelle (ideer og teorier) og eksperimentere med innovative

lgsningsmuligheder.

Med udgangspunkt i Deweys pragmatiske tilgang, bygger projektet p4 en kombination af
flere grundleeggende antagelser. Udgangspunkt er konstruktivisme kombineret med en
faenomenologisk og hermeneutisk tilgang. Den konstruktivistiske tilgang udspringer af en tro
pa, at individet selv konstruerer sin opfattelse af den verden og omgivelser, som individet
indgar i. Her er inspirationen primeert fra John Dewey. Den feenomenologiske tilgang
(livsverden) er et forsgg pa at afdeekke problemfeltet, s& objektivt som muligt (ved at saette
parentes om sine forforstdelser), hvilket farst og fremmest er rettet mod
interviewundersggelsen. Nar der samtidig inddrages en hermeneutisk tilgang, er det fagrst og
fremmest en tro pa, at det objektive er relativt, men ogsa at forfatter selv har en klar
forforstaelse for det problemfelt, der er beskrevet. Forfatter indgar sa at sige i det empiriske
materiale, og gnsker at udnytte denne position til at belyse den opstillede problemstilling.

Det er valgt, at der tages udgangspunkt i det kvalitative forskningsinterview, som er
beskrevet af Steinar Kvale og Svend Brinkmann. Deres videnskabsteoretiske stasted er
feenomenologisk, men da det ikke er muligt at szette sig uden for situationen og se pa den
objektivt, veelges det videnskabsteoretiske stasted med det udgangspunkt som, Pierre
Bourdieu ggr sig til talsmand for. Med hans begreber habitus, felter, kapital, magt og
symbolsk vold forsgger han at skabe en dialektiske forstaelse af forholdet mellem individ og
omverden, som er i overensstemmelse med egen forstdelse. Udgangspunktet er, at
mennesket, som undersggelsesobjekt er pavirket af den kontekst det befinder sig i, og at det
liv, de har levet, preeger deres opfattelser at virkeligheden. Dermed er resultatet af et
interview udryk for den enkeltes oplevelse af undersggelsesemnet og ikke i sig selv

generaliserbart.

Ovenstaende stemmer godt overens med hermeneutikkens made at anskue verden pa,
(fortolkning) og den hermeneutiske videnskabsteoretiske position vil derfor blive anvendt
som rettesnor i dette projekt. Forstaelse er ifglge hermeneutikken afhaengig af forforstaelsen,

det man allerede ved eller forstar.
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Etienne Wenger beskeeftiger sig med praksisrelaterede laeringsprocesser i feellesskaber og
med udgangspunkt i Dewey og pragmatismen, er det synspunktet, at ovennegevnte tilgange

vil veere velegnede til at klarleegges det udvalgte undersggelsesomrade.

Joel M. Podolmy og Karen L. Page definerer et netvaerk, som en samling af aktagrer stagrre
end 2, dette omfatter reelt alle former for samarbejdsrelationer. Det betyder, at begrebet
netveerk derved far en meget bred forstaelse. Derfor veelges ligeledes at tage udgangspunkt i
en meget bred forstielse af leering®. llleris har formuleret: "for at der kan veere tale om
leering, skal leering have et indhold. Indhold opfattes meget bredt, som viden, kundskaber,

feerdigheder, forstaelse, indsigt, mening, holdninger eller kvalifikationer”,

Undersggelsesdesign

For at sikre validitet, er det vigtigt at fglge de anvisninger som savel Kvale som Bourdieu
opstiller om en interviewundersggelse. For savel Bourdieu som Kvale geelder, at man
forbereder sig struktureret og analytisk. Dette ggres bl.a. ved at lade antagelser og
lzeringsteoretisk forstaelse danne baggrund for spgrgsmal og ved at veelge et praksisfelt,
som kendes pa forhand.

Bourdieu leegger veegt pa refleksion over forskerens position, og disse refleksioner bruges
bl.a. ved valg af interviewere. Kvale leegger veegt pa indsigt ved at spgrge, kontrollere
sammenhaenge og sammenholde med teori, for at sikre validitet, som vil veere geeldende i
det valgte interview.

Kvale og Brinkman beskriver en raekke aspekter ved det kvalitative forskningsinterview, som

styrker udbyttet af interview for sével intervieweren, som den interviewede person.?

Mens faenomenologer typisk er interesseret i at illustrere, hvordan mennesker oplever
faenomener i deres livsverden, behandler hermeneutiske forskere fortolkning af mening, og
diskursanalytikere fokuserer pa, hvordan sprog diskursive praksisser konstruerer de sociale
verdener, mennesker lever i. Interviewet vil, med udgangspunkt i Deweys pragmatiske

tilgang, veere aben for alle filosofiske retninger, som kan belyse problemstillingen.

Interviewet tage udgangspunkt i en erfaren praktiker, som kommer fra en
materialeproducerende virksomhed til byggebranchen, og som har et selvsteendigt strategisk

ansvarsomrade.

Formal med interviewet er at indsamle generel viden om netveerkssamarbejde, hvordan
netveerksviden omseettes til leering og praksis og ikke mindst barrierer for realisering af

netveerk. Fokus vil veere savel individ som den organisation, hvor den interviewede arbejder.

L Knud llleris, (2009) Leering — side 64
%2 Se de 12 aspekter i bilag: Interview side 6
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Interviewet planlaegges som et semistruktureret interview, hvor der pa forhand er udarbejdet

nogle overordnede spgrgsmal.

Det forhold at forforstaelsen hos interviewer er betydelig, (har arbejdsrelaterede kendskab til
savel den interviewede og dennes organisation) og tilsvarende, at den interviewede kender
intervieweren, stiller krav til valg af metode og tilgang til svar pd spgrgsmal. Direkte
spargsmal som; "Medvirkede netvaerket SmartCity til laering og forbedret praksis”? Vil naeppe
give et tilfredsstillende uddybende svar. Malet er derfor indirekte at sparge ind til emnet og
sage efter empiri, som kan understgtte eller afvise problemformuleringens pastand. | hvilket
omfang er der tegn, adfeerd og dokumentation for leering og eendring i praksis, som

understgtter 2. ordens leering og partnerskab.

Indledningsvis gnskes forstaelsen af netveerk afklaret, herunder personlige netveerk og
virksomhedsrelaterede netveerk og partnerskaber. Efterfglgende spgrges indirekte ind til
leering og aendring af praksis ved engagement i netveerk og partnerskab, og ikke mindst

barrierer for succesfuld brug af netveerk og partnerskab.
Der er forberedt 16 overordnede spargsmal og to antagelser®.

Spargsmalene er overordnede emner, som skal holde respondenten pa sporet. Den aktuelle
situation og svar afger i hvilkket omfang spgrgsmal skal understgtte interview.
Problemformulerings spgrgsmal og de to antagelser sgges indirekte besvaret i spgrgsmal 1
til 16. Til sidst i interview forklares leering og partnerskab pa 2. ordens niveau, saledes at den
interviewede tvinges til direkte at svare pa forhold, som har fremmet, eller begreenset

etablering og omsaetning af leering i netvaerk og partnerskab.

Interviewet bliver optaget og herefter transskriberet indholdet til en skriftlig udgave®, som
bruges som udgangspunkt for en analyse.

Teoriprasentation

Teoripreesentationen vil indledningsvis beskrive karakteristika ved netveerk, med
udgangspunkt i teori fra Christian Waldstrgm, Joel M. Podolmy og Karen L. Page. Formalet
er at fastleegge en definition af et netveerk, samt udlede erfaringer ved brug af netveerk savel
pa individ, som organisatorisk niveau. Partnerskabelse antages som udtryk for den fuldende
netvaerksskabelse. Med udgangspunkt i Niels Agerstrgms Andersens teori om
partnerskabelse belyses dette forhold. Til at fastleegge leering pa savel individ som

organisatorisk niveau og forudsaetninger for effektive netveerk, tages udgangspunkt i individ

% Se Bilag - 2 antagelser, side 7
* Se Bilag - Interview side 7
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leeringsteori fra David A Kolb og Jack Mezirow, og organisatorisk leeringsteori fra Cris
Argyris. Til at fastleegge individ og den organisatoriske drivkraft, tages udgangspunkt i Knud
llleris model "Leeringens fundamentale processer”. Til at vurdere fundamentet for rammerne
om netveerk og partnerskabelse, har Etienne Wenger opstillet en reekke antagelser for
praksisfeellesskaber. Det antages, at netvaerk- og partnerskabsfeellesskaber har

sammenlignende traek med praksisfeellesskaber.

Netveerksforstaelse

Sociale, professionelle, abne og lukkede netveerk er en stor del af hverdagen for mange
mennesker og virksomheder. Begrebet netvaerk forekommer i s& mange sammenhaenge, at
der er sveert at fa et overblik over hvad netveerk er, og hvordan de tilfgrer veerdi.

Sociologerne Emile Durkheim (1858-1917) og Alfred Radcliffe Brown (1881-1955) var de
forste som arbejde med begrebet netveerk. De sa netveerk som en made til at forsta
samfundet pa, de betragte det som et netveerk af forbindelser eller relationer mellem
personer og/eller grupper. Man forestillede sig relationerne som linjer, der binder personerne
eller grupperne sammen, til sociogrammer. Et netvaerk var en beskrivelse af et samfundets
struktur og normer. Samfundets struktur kunne da afbildes som et kort over de positioner der

eksisterer i samfundet, og relationerne, der kan eksistere mellem dem.

| 1950'erne begyndte kritiske rgster imidlertid at haeve sig. Da det strukturelle kort var et
gjebliksbillede, var det vanskeligt at finde plads til social forandring inden for denne
tankegang: Da kortet beskrev relationerne i samfundet, som de var, var det vanskeligt at fa
knyttet det til en beskrivelse af de kreefter, der far samfundet til at forandre sig. Mens en del
forskere - organisationsteoretikere, marxister m.fl. - skiftede orientering og koncentrerede sig
om netop disse kreefter, begyndte andre forskere - Manchesterskolen - at tage
netveerkstankegangen op pa ny. | stedet for at afbilde relationerne mellem positioner i

samfundet, provede de at kortleegge relationerne mellem individer. Det er det vi i dag - til

forskel fra struktur - kalder netvaerk.

Graden af lukkethed i netvaerket kan antages at have betydning for graden af individualisme
blandt personerne. | et abent netveerk skal individet selv fremtreede med en bevidst identitet,
eftersom medlemmerne i netveerket ikke kender vedkommende gennem andre. | lukkede
netveerk vil det veere mindre ngdvendigt bevidst at markere identitet, da man allerede er
kendt. Det er derfor ofte typisk for abne netveerk med en markering af personlighed gennem
personlige holdninger, personlig stil i kleededragt, fremtreeden osv. Mens lukkede netvaerk
har en tendens til at resultere i uklare eller diffuse relationer mellem individerne, har abne
netveerk en tendens til at preeges af bestemt afgreensede eller specifikke relationer. At

relationen er diffus betyder, at individerne kan kontakte hinanden af flere arsager. Diffuse
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relationer er preeget af, at der ikke holdes noget omhyggeligt regnskab med ydelser og

modydelser - relationen praeges af almen gensidighed.”

Christian Waldstrem?® er forsker inden for netveerksanalyse, social kapital og betydning af
netveerk i organisationer. Waldstrgm beskriver de forhold i netvaerk som kan have betydning
for savel styrkelse, som svagheder i organisationer. Udgangspunktet er det forhold, at
netveerk i meget stort omfang gennemsyrer alle organisatoriske forhold, og derfor pavirker de
bade den enkelte medarbejder og organisationer. Udvikling i organisationen netveerk er
vigtige ledelsesredskaber til at udvikle savel individer, som den samlede organisation. En
bevaegelse bort fra industrisamfundet og over i vidensamfundet kraever mere fleksibilitet og
dynamik for at handtere de udfordringer som skal handteres. En opgave som i stort omfang
skal realiseres via netveerkssamarbejde intern og ekstern i organisationer.

Det betyder, at netveerk skal indgd som en strategisk disciplin, pA sammen niveau som
fastleeggelse af virksomhedens organisationsdiagram. Hvem bgr og skal veere i netveerk
sammen? Og hvordan udvikler og maler man netveerk? Netveerk bestar af individer og
relationer mellem dem og derfor kan et netveerk beskrives som: - Hvad kendetegner
individets placering i netveerket?, hvad kendetegner relationerne mellem individerne? og
hvad kendetegner hele netveerket (dele af eller hele organisationen). Det er interessant, at
den afggrende videndeling sker mellem mennesker og ikke gennem systemer®’. Det har vist
sig, at ingenigrer og videnskabsfolk er op til fem gange mere tilbgjelige til at spgrge andre

folk til rads end til at s@ge information via internet eller ringbind.

Der er fire dimensioner, som er kritiske for at danne og udnytte effektive videnrelationer®.
For det farste skal man vide, hvad den anden ved. For det andet er det vigtigt at have rettidig
adgang til vedkommende, for det tredje kraeves der et gensidigt engagement i relationen og
for det fijerde geelder det, at de steerkeste videnrelationer er kendetegnede ved en hgj grad af
tillid.

» www.leksikon.org - netveerk - redigeret tekst

% Christian Waldstrgm, cand. merc. og ph.d., er lektor ved institut for ledelse p& Arhus Universitet

T Allen, T.J 1977, Managing the Flow of Technology, MIT Press, Cambreige
% Croee, R. L, Parker, A. & Borgatti, S. P. 2000. Using Social Networks Analysis to Improve Knowledge Creation and Sharing
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Dimensioner for videndeling i netvaerk® er knyttet til strukturer i organisationen, som vist i

tabel A.
Hvem deler . . )
Videndelingen viden o Hvilken viden Hvorfor deles Hvilket udbytte
9 deles? viden? af viden?
hvordan?
Kritisk faktor Mulighed Evne Motivation Respekt
Barrierer og Relationer Feelles Gensidighed | Tillid
muligheder forstaelsesramme
Organisationsniveau | Infrastruktur Info-struktur Incitaments- Organisations-
struktur kultur

Skal netveerksbaseret videndeling veere succesfuld, skal lederen udvikle og tilpasse de 4

elementer som er indeholdt i raekken ”Organisationsniveau”. Tilsvarende skal

medarbejdere, som gnsker at videndelingen skal veere succesfuld, vaere opmaerksom pa

"Kritisk faktor” og "Barrierer og muligheder”.

Spargsmal i interviewet vil tage udgangspunkt i de overordnede spargsmal til vidensdeling:

Hvem deler viden og hvordan?
Hvilken viden deles?

Hvorfor deles viden?

Hvilke udbytte af viden?

Waldstrgm fremhaever specielt fem omrader, som er essentielle for ledelsesarbejdet i

relation til velfungerende videnudveksling, organisatorisk lsering og kompetenceudvikling.

1)

2)

3)

4)

5)

Forsta din virksomheds netveerk (Social intelligens, sociale mekanismer, typer af
netveerk, problemer med netveerk)

Se koblingen mellem formel struktur og netveerk (fysiske rammer,
organisationsstruktur, incitamentsstruktur)

Balancér stram styring og selvnetveerksledelse (gennemsigtighed, lgst koblede
netveerk, understgt med it)

HRM (anseet og socialiser, arbejdsmiljg, motivation, jobtilfredshed, belgn god
netveerksadfeaerd)

Udvikling af lederens eget netvaerk

Man kan diskutere det logiske i, at opsplitte aktiviteter i organisationer mellem leder og

medarbejdere, al den stund, at et gnske og forstaelse for viden og leering i netveerk,

# Huysman, M. 2004, Design Requirements for Knowledge Sharing Tools, Cambridge
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forudsaetter selvledende medarbejdere, som har et specifikt ansvarsomrade og/eller en
ledelsesfunktion. Det betyder i praksis, at det er medarbejdernes ansvar at udvikle alle de
forhold, som skaber rammer for netveerksaktivitet, som kan fremme virksomhedens

resultater.

Joel M. Podolmy og Karen L. Page har studeret sociologers studier af netveerk i
organisationer. Resultatet af netveerks indgriben i organisationer er udvikling af leering,
repraesenterer en mekanisme for status og legitimitet, giver gkonomiske fordele, reducerer
ressourceafhaengighed og ikke mindst fremmer medarbejders autonomi. Interesse og tilgang
til netveerk udspringer af japanske virksomheders globale gkonomiske succes, og det forhold
at japanske virksomheder i stort omfang bygger p& netveerks udviklede organisationer.
(Lincoln 1996)

De definerer et netveerk "som enhver samling af aktgrer (N>2) som forfglger en gentagende,
vedvarende udvekslingsrelation med hinanden og pa samme tid, i fraveer af legitim
organisatorisk autoritet demmer og afklarer uenigheder som opstar i udvekslingen”. Deres
definition af netveerk omfatter joint ventures, strategiske alliancer, forretningsgrupper,

franchises, forretningskonsortier, outsourcings aftaler og partnerskaber.

En analyse (Ronald Dore 1983) viser at ”"spirit of goodwill” underbygger langvarige
netveerksrelationer. Det centrale er et commitment til at bruge "tale” frem for "exit”. Begge
parter er villige til at investere (tid og penge) i relations skabende aktiviteter, og ligeledes er
det indforstaet, at man ikke udnytter netvaerksviden, som ligger uden for de aftalte rammer.
Tilsvarende identificeres "tro” som den afgarende faktor for at indlede, udvikle og fastholde
netvaerksrelationer (Perrow 1993). Podolmy og Page gennemgar leering, legitimitet og status,
samt gkonomiske fordele for organisatoriske netveerk. Netveerk forsteerker leering, da de gger
diversitet og giver et mere komplekst og retvisende informationsniveau om markedet. (Uzzi
1997) Netveerk inspirerer til leering ved den hurtige tilgang af informationer. Informationer er
mere relevante end informationer frembragt af normale organisatoriske kanaler. Der er
eksempler pa, at netveerk har fremskaffet ny viden og, at netveerket har veeret

omdrejningspunkt for innovation.

| deres studier af bioteknologiske virksomheder, var der en klar overveegt af teette
netveerksrelationer i de virksomheder, som havde de bedste performance tal. De
understreger dog, at det er vanskeligt specifikt at udskille leering, som den eneste arsag til
positive effekter, da legitimitet og status ligeledes har stor indflydelse. Legitimitet og status,
skal forstas saledes, at etablerede netveerk giver savel interne som eksterne (investorer) en
tro pa organisationens fremtidige muligheder. S& malet kan i sig selv veere, at skabe netvaerk

(forretningsforbindelser og alliancer) med velrenommerede virksomheder, for derved at
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forstaerke egen legitimitet og status. (Podolny & Philips (1996). Podolmy og Page opstiller

det indlysende spgrgsmal.

Hvorfor satser organisationerne ikke i stgrre omfang pa netveerk, nér der tilsyneladende er

en reekke fordele, som forsteerket laering, forgget leqitimitet, stgrre kontrol over eksterne

omgivelser og gkonomiske fordele?

Christian Waldstrgm beskriver netveerk intern, i organisationen, og Podolmy/Page beskriver
netveerk ekstern, mellem organisationer. Man kan diskutere, hvor forskellen er i praksis? |
mange organisationer, og i seerdeleshed i byggebranchen, er der en meget stor
bergringsflade med mange interessenter, savel intern som ekstern, for at gennemfare

udvikling og lgbende forretning.

Ifalge Niels Agerstram Andersen® italeseettes partnerskabsbegrebet fra midten af 1990-erne
og frem, som tvaersektorielt samarbejde. Samarbejder der ikke blot gar pa tveers af
virksomheder eller pa tveers af brancher, de gar ogsa pa tveaers af offentlige, private og
frivillige sektorer. Partnerskaber saettes lig med faellesskab, langsigtet samarbejde, dialog,
synergi og udnyttelse af partnernes gensidige forskellighed. Agerstrams tese er, at
samfundets udfordringer og kompleksitet er i konstant forandring, saledes at en normal
"kontrakt” mellem 2 partner ikke er lgsningen, men derimod partnerskabelse, som handler
om "at forpligte sig pa i fremtiden at forpligte sig”. Man ma farst vaelge hinanden, far der kan
treeffes aftaler. Partnerskabelse tilveelges ikke, fordi de her og nu giver en god forretning.
Man tilslutter sig partnerskabelse pga. de muligheder, de rummer for senere udveksling.
Agerstroam  opdeler  kontrakter i farste- og  andenordenskontrakter. Hvor
farsteordenskontrakter angar “gfter”, angar andenordenskontrakter om “et lgfte om lgfter”.
Det handler sdledes om at skabe forudsaetninger og praemisser for senere lgftedannelse. En
normal kontrakt mellem totalt isolerede og nyttemaksimerende organisationer er ikke
kontrakter, men krig. Her er udgangspunktet normalt "Retssystemet”, hvor fokus er ret og

uret til at h&ndtere konflikter.

Et uddrag fra et interview med Flemming Nielsen®!, direktgr i NCC byg, understreger
ovennavnte konflikt. "Fordelen ved partnerskab er langt feerre antal tvister. Alt for mange
byggesager slutter i retssystemet. Og det koster bade bygherre og entreprengrerne store
summer. Det er som at smide penge ud af vinduet. Vi far hverken mere eller bedre byggeri

for de penge, vi bruger pa advokatsaleerer og retsafgifter”.

% Niels Agerstram Andersen (2006), Partnerskabelse
% |war Unt og Keld Jensen (2000), Partnerskab
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Agerstrom  fastslé&r, at partnerskaber muligger en konstant afsggning  af
igangseettelsesmuligheder for forskellige funktionssystemer. Hvor funktionssystemer for
byggebranchen ex. kan veere ledelsessystem (magt/ikke magt), retssystemet (ret/uret), det
gkonomiske system (betale/ikke betale), organisationssystem (beslutning/ikke beslutning).
Organisationssystemet er seerligt interessant, da gennemfagrelse af handlinger typisk
omfatter hele eller dele af organisationens viden og kompetencer. Agerstrem prgver her at
veere helt preecis: "Med en kontrakt af fgrste orden beslutter organisationen at gagre en anden
organisations lgfte om at ggre noget i fremtiden til sin egen praemis for beslutning her og nu.
Med partnerskaber er sadanne beslutninger lagt i over i partnerskabet. Med partnerskab som
kontrakt af anden orden beslutter en organisation, at gere et partnerskabs fremtidige
beslutninger om fremtidige kontraktmuligheder til beslutningspraemis her og nu i forventning
om, at partnerskabets gvrige partnere ggr det samme.”

Stanford University har studeres netveerks- og partnerskabsrelationers betydning for
gkonomisk afkast. Og konklusionen er klar, virksomheder, som har teette relationer med
universitetsmiljger og andre vidensinstitutioner, har et stgrre gkonomisk afkast. Der er
eksempler p& 2 konkurrerende virksomheder®, som veelger at indgd partnerskab om
udvikling af et produkt (medicinal industri). Det gkonomiske afkast, i virksomheden i
partnerskabet, er hgjere, end virksomhedernes eget gkonomiske afkast.

Laeringsforstaelse

Til fortolkning af leering og forstaelse af leering i praksis, vil der veere en kort gennemgang af
leeringsteori af David A Kolb, hvor den erfaringsbaserede lsereproces er i centrum. Det
antages, at netop erfaringsudveksling er det centrale i netveerk og praksis feellesskaber. Jack
Mazirow teorier om transformativ laering, hvor meningsperspektivet og refleksion er
afggrende for vurdering af indhold, proces eller preemisser for forstaelse og erkendelse af
erfaringer, er afggrende for netveerksdeltagelse og et gnske om reel forandring. Cris Agrysis
har forfulgt problemet med, hvordan man etablere en lserende organisation, som er det
endelige mal for netvaerksdeltagelse. Samlet vil ovennaevnte teoretikere give et svar pa
mening med leering pa savel individ, som organisatorisk niveau. Det sidste element som
bergres, er Knud llleris teori om laeringens fundamentale processer, hvor iseer et element -
drivkraft, vil blive belyst. Det er netop ovennsevnte forhold, som vurderes afggrende for
leering i netveerk, og dermed afggrende for succesfuld brug af netveerk til personlig og

organisatorisk udvikling.

% Studietur til Stanford University, med ICI (International Center for Innovation) p& AAU. Henvisning til Lektor og Ph.d Peter
Lindgren, som arbejder med globale netveerk forretningsmodeller.
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| David A Kolbs erfaringsbaserede leeringsteori er udvekslingen mellem personen og
omgivelserne det afgarende, nar man forsgger pa at forsta laering. Det er i samspillet mellem
forventninger og erfaring at leering finder sted. Kolb beskriver lsering som en proces der farer
til erkendelse, og at denne proces forudseetter erfaring som viden. "Erkendelse er en
transformationsproces der hele tiden skabes og genskabes, og ikke en uafhaengig starrelse
der kan tilegnes eller overfares”. (Kolb 1984, s.58) Erfaring skal ses som en dialektisk
proces, hvor det man erfarer griber tilbage i det man har erfaret, som sa igen pavirker det
nye, man erfarer. (Ibid) Kolb tager udgangspunkt i individet og dets erfaring. Individet handler
i hver 4 forskellige miljger, enten ud fra erfaringer (affektivt), sansning (perceptuelt),
erkendelse (kognitivt) eller eksperimenterende (adfeerdsmeessige). Kolb anser hermed

lzering som en lgbende proces, der involverer hele organismens integrerede funktion.

Kolbs leeringsforstdelse kan idealiseres i en leeringscirkel, som indeholder 4 elementer.
(Model A)

Konkret oplevelse

Opfattelse
Aktiv £k . Meni ' Reflekterende
eksperimenterende B ERAE observerende

Forstielse

Abstrakt
begrebsliggerelse

Det enkelte individ skal gennem sin "konkrete oplevelse” veere i stand til at forsta den
konkrete situation uden fordomme i nye oplevelser. Det enkelte individ skal veere i stand til at
observere og reflektere over sine oplevelser fra mange perspektiver og hermed foretage den
"reflekterende observation”. Det enkelte individ skal endvidere gennem “abstrakt
begrebsliggearelse” veere i stand til at kunne skabe begreber, som integrerer sine
observationer i logisk holdbare teorier. Pa baggrund af disse evner, skal den enkelte kunne
skabe en helhed og forsgge pa, at treeffe beslutninger og lgse problemer, som hermed

kendetegner evne til "aktiv eksperimenteren”. (Kolb 1984, s.57)

Set i sammenhaeng med problemformuleringen, er det afklaringen af en konkret oplevelse i
netveerket, som farer til reflekterende erkendelse og abstrakt begrebsligggrelse, og som
endeligt ved aktivt eksperimenterende, skal understgtte lgsning pa de udfordringer, som
netveerksdeltageren har erkendt i sin egen virksomhed, eller far erkendelse om, ved

deltagelse i SmartCity netveerket.
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Jack Mezirow har udviklet teorien om transformativ laering. Hans teori baserer sig pa, at
mennesket udvikler meningsperspektiver og meningsskemaer, som er de filtre, verden
erkendes gennem. For at transformere meningsperspektiverne kreever det refleksion.
Refleksiv leering inkluderer en wvurdering eller revurdering af individets antagelser.
Transformativ leering kan resultere i skabelsen af nye eller transformerede meningsskemaer
eller, hvis der i refleksionen er fokus pa de grundleeggende antagelser, meningsperspektiver.
Reflekterende handlinger kan altsa resultere i en revurdering af de grundliggende antagelser

og en eventuel transformation af disse.
"Etablering af ny mening kreever andet og mere end teenkning — den kraever refleksion.”

For at igangseette refleksionen kreeves et desorienterende dilemma, som er en situation, der
udfordrer individets forstaelse (Wahlgren 2002:160). Den tidligere forstaelse kan enten vaere
uhensigtsmaessig eller utilstreekkelig, og kraever refleksion for at skabe mening som
forudseetning for handling. Der findes tre processer, hvorigennem refleksion kan anskues
kritisk og medfgre problemlgsning. Nemlig ud fra en vurdering af indhold, proces eller
preemisser for bestreebelser pa at forsta erfaringer og tilfare dem mening (Mezirow 1991:
104). (Model B)

|Meningsperspektiver |-H Meningsskemaer |H Fortolkning ‘
Preemisreflekterende Indhold / Procesrefleksion Ikke reflekteret

Meningsstruktur og refleksionsniveauer, kan illustreres med ovennaevnte model (Wabhlgren
202:164). Indhold og procesrefleksion kan preege meningsskemaerne, som kan styrkes,

udvikles og eendres, og der kan ogsa etableres nye skemaer.

Set i sammenhaeng med problemformuleringen, er det afklaring af netveerksdeltageren
preemis for deltagelse, og en sggen efter meningsperspektivet og meningsskema, som i

fortolkning giver mening for deltagelse i netveerk og SmartCity netveerk.

Cris Agryris har i sine teorier forfulgt problemet med, hvordan man etablerer en laerende
organisation. Udgangspunktet var en konstatering af, at virksomheder og organisationer i vidt
omfang valgte traditionelle problemlgsningsmodeller, som var kendte og integrerede i
systemet, ogsa nar der skulle Izses nye problemer. Cris Agrysis opstillede en leeringsmodel i
to forlab, en konvergent problemlgsning (et spgrgsmal — et svar) og en divergent
problemlgsning (et spgrgsmal — mange svar). Agryris benzevner en konvergent
problemlgsningsstrategi som enkelt-loop-leering og en divergent problemlgsningsstrategi

som dobbelt-loop-lzering.
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Dette kan illustreres saledes: (Model Agryris, On Organizational Learning, 1992) (Model C)

Problematisering

Forundring

Kreativitet Handling Problem
Forretningsmodel * eller * Udfordring
Blue Ocean Model L@sning Nye mal og visioner

Open Business Model
SmartCity Netvaerk

Enkelt-loop-laering

Dobbelt-loop-lzering

| enkelt-loop-leering overvejer man kun i begreenset omfang sin lgsningsstrategi, man lgser
problemet. | dobbelt-loop-leering gér man den besveerlige og omkostningsfulde (forandring)
vej over grundleeggende antagelser. Dobbelt-loop-leering er omstruktureringer og fornyelse

og dermed ogsa en tilgang til at forstaerke individuel og organisatorisk laering og udvikling.

Agryris understreger, at systemet (rammerne) skal veere struktureret, sa det i sig selv
faciliterer den abne problemlgsning. | Agryris forstaelse er ledelsen central for, at den

laerende kultur bliver en realitet. Det er ledelsen som skal ga foran med abning af kulturen.

Set i sammenhaeng med problemformuleringen, er det afklaring af leering pa 2. ordens
niveau, hvor savel individ, som organisation er i centrum. Deltagelse og aktiviteter i
SmartCity netveerket, skal understgtte og/eller give inspiration til laering (lgsningsmuligheder)
som er ud over branche og virksomheds traditionelle lgsningsmodeller.

Knud llleris har beskrevet to processer, som vurderes helt afggrende for, at der overhoved
kan skabes leering. Den ene proces er det samspil mellem individ og dets omverden, hvor
omverden tolkes bredt fra dialog mellem 2 personer, en organisation, et netvaerk og
samfund. Den anden proces er den individuelle psykologiske bearbejdelse og tilegnelse,

som samspillet indebaerer. Model D

Tilegnelse
Indhold | «¢ - > Drivkraft

‘ Individ |

Samspil

Omverden

Dette kan illustreres i ovennaevnte model (llleris, 2009, Leering s 36). Her er indholdet, det
der skal lzeres som viden, feerdigheder, forstaelse, indsigt, mening eller muligheder i open

business eller netveerk. Det fokus, som her laegges veegt pa, er begrebet drivkraft. Det drejer
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sig helt fundamentalt om, at der skal psykisk energi til at gennemfgre en leereproces.
Drivkraften kan veere drevet af lyst og interesse eller af ngdvendighed. Drivkraften skal veere
mere, end blot at made op til netveerksarrangementer. Der skal veere en lyst og interesse for
at formidle og modtage viden og erfaringer i SmartCity netveerket, for at igangseette og

preege leererprocesser og laeringsresultatet i egen organisation.

Set i sammenheaeng med problemformuleringen, er det en generel afklaring om engagement
og en vilje til at udfordre sin egen praksis. En udfordring som foregar udenfor egne faglige og
organisatoriske rammer, her SmartCity netveerket. Jeg opfatter drivkraft, som et helt
afggrende element, for handling, og dermed en forudseetning for leering i netveerk og

partnerskab, for individ og organisation.
Praksisforstaelse

Etienne Wengers hovedsynspunkt er, at leering ikke blot er en kognitiv, individuel proces,
men nok sa meget sker i samspil med andre i konkrete praksissituationer. Wengers teori om
laering bygger pa fire komponenter; praksis/leering som udfgrelse, mening/laering som
erfaring, feellesskabl/leering som tilhgrsforhold og identitet/leering som tilblivelse. Wenger
opstiller en raekke forudseetninger, som skaber praksisfeellesskaber (leering, mening og
identitet), som forsteerker vidensproduktion og @ger virksomhedens output. Begreberne
meningsforhandling, deltagelse, tingsliggerelse, gensidigt engagement, feelles virksomhed
og repertoire skal iscenesaettes pa et tilfredsstillende niveau for at skabe rammer for praksis
feellesskaber. Wenger behandler dimensioner ved uddannelsesdesign, som jeg sidestiller
med intentionen for deltagelse i netveerk. "Udforskning af nye mader at vaere pa, der reekker

ud over vores aktuelle tilstand”. (Wenger 2004, s.298).

Wenger opstiller 4 designegenskaber, som skal veere indeholdt for at kunne skabe
tilfredsstillende output.

1. Deltagelse og tingsliggarelse — i hvilken grad leering, dets subjekt og dets objekt skal
tingsliggeres

2. Det designede og det emergente — relationer mellem undervisning og leering er ikke bare
et spgrgsmal om arsag og virkning

3. Det lokale og det globale — uddannelseserfaringer ma haenge sammen med andre
erfaringer

4. ldentifikation og negotiabilitet — dets virkning pa leering afhaenger af fristende deltagelses-

identiteter.
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Der er ganske vidst tale om uddannelse, men hele tanken om netveerk og partnerskab, er
netop rettet imod gensidig udveksling af viden og kompetence, som jeg opfatter som

uddannelse og erfaringsudveksling.

Wengers teori skal afdeekke problemformuleringens spgrgsmal; "praksisfaellesskab, som
understatter og forsteerke den gnskede leering i netveerk og partnerskab, for individ og
organisation?”. Her @nskes graden af, forudseetninger for praksisfeellesskab og
designegenskaber, for at fa afklaret SmartCity netveerkets mulige indsatsomrader for
forbedringer. Det kan kort udtrykkes som graden af ’“Legitim deltager af
netvaerksfeellesskabet”. Wenger papeger, at praksisfeellesskab ikke afhaenger af et fast
medlemskab. Et vaesentligt aspekt af praksis er, at der kommer nye medlemsgenerationer til.
Forudseetningen er blot, at der skabes et tilstreekkeligt antal mgder, som integrerer
nyankommende i feellesskabet, og derved viderefgrer deres praksis og feellesskabets
praksis. | relation til netveerk omtaler Wenger 3 typer af praksisbaserede forbindelser;
greensepraksis, overlapning og periferier. Greensepraksis kan for SmartCity sidestilles med
tveerfunktionelle team, som har en kompleks byggeopgave. Overlapning er et generelt
problem, da arkitekter, ingenigrer, konstruktgrer og handvaerkere hver har deres respektive
ekspertise, men ogsd overlappende funktioner og arbejdsopgaver. Periferier kan
eksempelvis veere krav til offentliggerelse af projektresultater og involvering af
uddannelsesinstitutioner med fokus pa leering og erfaringsudveksling.

Wenger beskriver fglgende forhold, som kunne betegne et praksisfeellesskab: Vedvarende
gensidige relationer - faelles made at engagere sig i samarbejdet pa - den hurtige strgm af
informationer og udbredelsen af innovation - fraveer af indledning - en fortseettelse af
samtalen - meget hurtig formulering af forhold der skal diskuteres - veesentlig overlapning i
deltagernes beskrivelse - viden om, hvad andre ved, hvad de kan og hvordan de kan bidrage
- gensidigt defineret identitet - evnen til at vurdere egnetheden af handling og output -
specifikke redskaber, repreesentationer og artefakter - lokaltradition og feelles historie - jargon
og genveje til kommunikation - seerlige stile der genkendes, som udtryk for medlemskab og
en faelles diskurs, der afspejler et bestemt perspektiv pa verden. En lang raekke af punkterne
er implicit de intentioner, som er opstillet for SmartCity netveerket. Men fakta er ogsd, at det
reelt kun er en meget lille medlems kerne, som opfylder hovedparten af kriterierne, da
netveerket SmartCity optreeder mere eller mindre som graensepraksis, overlapning og

periferier.
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Falgende model (Wenger 2004. Praksisfeellesskaber, s 90) giver et overblik over indhold og

forudseetninger for et praksisfeellesskab. Model E.

Forhandlet virksomhed,
gensidig ansvarlighed,
fortolkninger, reaktioner

Faelles
virksomhed

/. N\

Gensidigt Faelles
engagement repertoire

Engageret forskellighed, Historie, artefakter,
at g@re ting sammen, begreber, begivenheder
opretholdelse af fallesskab vaerktgjer, handlinger

Hvor alle 3 dimensioner, feelles virksomhed, gensidigt engagement og feaelles repertoire, i

starre eller mindre grad skal veere opfyldt, for at der kan veere tale om et praksisfeellesskab.
Sammenfatning model og teoriapparat

Waldstram og Agersatrem beskriver de forhold i netvaerk og partnerskab, som har betydning
for savel styrkelse, som svagheder i organisationen. Waldstrgm fastlaegger, at den
videnbaserede virksomhed® i stort omfang skal realisere sine udfordringer i netveerk.
Waldstram gar sa langt, at han fastslar, at netveerk skal vaere en strategisk disciplin. Hvem
skal vaere sammen i netveerk? Waldstregm opstiller en raekke forudseetninger for succesfulde
netveerk, for at sikre, at videndeling kan give det forventede udbytte. Fokus her vil veere de
organisatoriske forudsaetninger for succes. Waldstrgm tager udgangspunkt i interne netveerk,
med det giver god mening, at antage, at samme forudsaetninger geelder for savel interne,

som eksterne netvaerk.®*

Agerstrgm har fokus pé& relationer i netveerk og partnerskab, som kan skabe de optimale
betingelser for et langsigtet samarbejde, dialog, synergi og udnyttelse af parternes gensidige
forskellighed. Agerstrams beskriver andenordenskontrakter, som er en kontraktform, som
har en indbygget generisk model for tilpasning af nye krav og vilkar i samarbejdsrelationen.
Et lofte, om et lgfte, om i feellesskab, at Igse de udfordringer der kommer.

Ifglge Kolb, Agryris og Mezirow er det sandsynlig, at det, ud fra en erfaringsbaseret tilgang til
leering, er vanskeligt, at omseette netveerksviden til praksis. Dette skyldes dels, at

netveerksviden er abstrakt teoretisk, og forudsaetter praksis forstaelse. Da Kolb anser leering

% De nye krav til byggereglementet 2015 og 2020 til b.la. energiforbrug, og indmarch af baeredygtighedskriterier som DGNB
(social-, skonomisk-omgivelseskvalitet), som er valgt til b.la. fire sundhedshuse i Nordjylland, vil pa helt nye mader udfordre
vidensniveau og samarbejde i byggebranchen.

% Et byggeri, i almindelighed, vil kreeve vidensformidling mellem aktarer i veerdikaeden.
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som en lgbende proces og erfaringsbaseret over tid, vil frekvensen for netveerksaktivitet
tilige have indflydelse pd, i hvor stort omfang leering vil kunne omsaettes til aktiv
eksperimenterende og refleksion pa handling. Mezirow gar det klart, at meningsperspektiver
og meningsskemaer skal gennemga en transformation, for at der kan skabes en ny
forstaelse, her forstaelsen for fordele af leering i netveerk. Agryris har fokus pa den laerende
organisation, som i kraft af samarbejde mellem leerende individer, dybest set, er afgagrende
for organisationers overlevelse, i et konkurrencepraeget globalt marked. Det er interessant, at
Agryris har konstateret, at virksomheder og organisationer i vidt omfang, tager udgangspunkt
i traditionelle problemlgsningsmodeller. Hvor SmartCity netveerket netop skal dbne for nye
muligheder.

Sidestilles netveerk med praksisfeellesskaber, har Wenger opstillet en reekke forhold som
understatter praksisfeellesskaber, som forsteerker vidensproduktion og over virksomhedens
output. Det er grundleeggende Smartcitys opgave, at facilitere praksisfeellesskaber
"netveerket SmartCity”, til at forsteerke innovation og forretningsudvikling. Wenger beskriver
en raekke kendetegn, som betegner et praksisfeellesskab, hvor indholdet i dimensionerne;
feelles virksomhed, feelles repertoire og gensidigt engagement, skal veere udfyldt.

llleris har fokus pa begrebet drivkraft, som vurderes helt afggrende for om en laeringsproces
kan igangseettes. Her skal drivkraften farst og fremmest veere drevet af en lyst og vilje, til at

arbejde med radikal innovation og forretningsudvikling.

Et samlet overblik over teori og forstaelse. (Model F)

Dewey
Learning by doing

Leringsforstaelse Intern netveerk

Kolb Waldstrem
Leeringscirkel Netvaerksanalyse
‘ Mening ‘ ‘ Netvaerk ‘ ‘ Partnerskab

Agryris Mezirow Wenger Agerstrgm
Dobbelt-loop > Transformativ lzering -> Praksisfeellesskab P Partnerskabelse

Handling Ekstern netvaerk

llleris Podolmy / Page
Drivkraft Netvarksudbytte

En pragmatisk og eksperimenterende tilgang til forstaelse af virkeligheden (Dewey). Leering,
og leeringsforstaelsen (Kolb, Agryris og llleris) skal vise et output, som giver en maerkbar
forandring. Mening (Mezirow) skal forstas ved refleksion og forankres, for at kunne skabe

grundlag for en ny transformation. Netveerk belyses intern og ekstern (Waldstram og
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Podolmy/Pagw og Wenger), hvor netveerk opfattes som et praksisfeellesskab. Det ultimative
mal er partnerskabelse (Agerstrgm), som har indbygget en gensidig afhaengighed om mél og

resultater. Som grundstof, skal der veere en drivkraft, som kan initiere og fastholde handling.
Empiri og analyse

Praesentation af empiri

Empiri bestar af et semistruktureret kvalitativt interview med forretningsudvikler Lone
Jensen®, som er ansvarlig for innovationsudvikling p& interigr virksomheden Interigr A/S*.
Interigr A/S har over en arreekke beveeget sig fra en produktionsorienteret virksomhed, til en
vidensbaseret virksomhed, hvor innovation og logistik er de baerende kreefter for en global

forretning.

Interigr A/S har veeret medlem af SmartCity netveerket fra 2008, og har veeret involveret i

savel seminarer, workshops og projektudvikling i samarbejde med SmartCity.

Interigr A/S er valgt som empiri, da Interigr A/S formodes at kunne bidrage med
netvaerkserfaringer fra savel en national som international sammenhzeng. Ligeledes har
Lone Jensen deltaget aktivt i en raekke SmartCity arrangementer, og har derved et godt

kendskab til SmartCity og SmartCity netvaerket.

Malet med interview er, dels at kunne besvare problemstillingens udfordringer, men ogsa at
fa viden og indsigt i netveerksforstaelse, fra en virksomhed, som formodes at vaere

fremtidens virksomhedsmodel i byggeindustrien.

Resumé af interview

Interviewet®” udformede sig som en indlevende historisk forteeling om udvikling af
virksomheden fra produktionsorienteret og til en vidensorienteret virksomhed. Her har
netvaerksrelationer, savel personlige, som organisatoriske intern og ekstern veeret et centralt
omdrejningspunkt for virksomhedens succes. Den interviewede person og den interviewede
arbejdsplads, har valgt netveerkstilgangen som en strategisk ngdvendighed for at fa succes.
Aktiviteten i SmartCity netveerket er blot en, blandt flere netveerk, som understgtter behovet
for ny viden og indsigt, for derved at kunne udvikles savel eksisterende forretningsomrader,

som nye forretningsomrader.

% Lone Jensen (opdigtet navn). Det er aftalt med interviewer, at anonymitet opretholdes i masterspecialer, men ikke i bilag.
Interview er godkendt, men udeladelser af mindre passager, som ikke eendrer naevneveerdigt pa indholdet.

* Interigr A/S (opdigtet navn) er en af Europas ferende leverandgrer af interigr. Virksomhedens hovedkontor ligger i
Nordjylland, hvor de udvikler produkter til mgbelproducenter verden over. | regnskabsaret 10/11 opndede Interigr A/S et
resultat pa over 200 mio. i omsaetning og en eksportandel pa over 90 %.

% Se bilag — interview, med spgrgsmal og svar
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Udviklingen i interigrbranchen, har til forskel for mange byggematerialeindustrien, oplevet en
massiv outsourcing og en meget hgj grad af specialisering, som har skabt behov for steerke
netvaerk, det som betegnes som klynger. Det er ogsa interessant, at personlige relationer,

fortsat har meget stor veerdi, og ofte er afggrende for tilgang til viden og erfaringsudveksling.

Netveerkstilgangen opdeles i 2 omrader. Netveerksaktiviteter, som udelukkende har et
forretningsmaessigt potentiale pa kort sigt, og netveerksaktiviteter som er rettet mod indsigt i
generel viden samt nye muligheder for forretningspotentiale. Medlemskab af SmartCity
netveerket er et gnske om, at fa starre indsigt i byggebranchens veerdikeede, for derved at fa
adgang til muligheder og relationer, som ikke kunne veere etableret uden netveerket. Helt
konkret, har medlemskab af SmartCity netveerket resulteret i kontakter og erkendelse af

muligheder, som har resulteret i nye udviklingsprojekter, malrettet byggebranchen.

Det er bemeerkelsesveerdigt, at tilgangen til viden og erfaringsudveksling i netvaerk, savel
intern som ekstern, har samme fokus. Det kan forklares i virksomhedens organisatoriske
struktur, hvor hver enkel afdeling i virksomheden har eget ansvarsomrade og derved i
princippet optreeder som isolerede virksomheder, hvor netop netveerkstilgangen, er
grundlaget for udveksling af informationer. Denne organisationsform betyder, at
beslutningskompetence er flyttet helt ud i de enkelte afdelinger. Topledelsen fokuserer derfor
i langt hgjere grad pa kundepotentialet og produktbehov, og facilitere organisationen til at
indfri disse potentialer og behov. Hovedbudskabet med netvaerksaktiviteter er da ogsa, at
engagement i netveerk skal skabe veerdi, og ofte er det omseetning i virksomheden, ellers har
netveerket begreenset veerdi.

| udvikling fra netvaerk mod partnerskab (partnerskabelse), er vejen, netvaerksaktivitet, til "en
snak om innovation over haekken” og frem mod afklaring af konkrete forretningsmuligheder.
Er der tale om et decideret udviklingsprojekt, vil udviklingskontrakter, fortrolighedserklgeringer
og patentrettigheder veere udarbejdet. Partnerskabelse opfattes som gensidige information,
hvor et muligt forretningspotentiale kan realiseres over tid. Det er selve meningen med
netvaerket og partnerskabet. Projekter kan veere omfattet af sa radikal innovation, at

muligheden for at skifte spor, ligger som en aben mulighed, safremt parterne er enige.

Fremtiden vil forsteerke behov for netvaerkssamarbejde om vidensdeling. Hvor

"% en kontinuerlig og &ben tilgang til viden og informationer, vil &bne for nye

"Gamestorming
radikal innovation. En ny generation af vidensmedarbejdere (modsat interviewer og
interviewede) har allerede taget den nye netveerkstilgang til sig. Det vil veere et krav for nye

medarbejdere i organisationen, at de beherske denne form for progressiv netveerkspraksis.

* Dave Gray, Sunni Brown and James Macanufo,(2010) Gamestorming
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Empiri sammenholdt med teori

| det fglgende analyseres det empiriske materiale (interview) for at afdeekke sammenhaenge
eller modsaetninger i relation til den valgte teori og de opstillede antagelser. Ved tolkning
inddrages en hermeneutisk tilgang, der erkender, at interviewers forforstaelse til
problemfeltet er velkendt fra egen praksis og derfor gnskes inddraget i tolkning og forstaelse

af problemfeltet.

Som det fremgar af beskrivelsen i undersggelsesdesign, er der opstillet 16 konkrete
spgrgsmal og 2 antagelser, som gnskes besvaret. Af interview (se bilag) fremgar, at der har
veeret 27 spergsmal/dialog udvekslinger. Henvisninger til interview er markeret med (Bx)*

som viser en spgrgsmal/dialog sekvens.

Fokus indledningsvis er en sammenkeaedning af teori fra Podolmy og Page, Waldstrgam og

Wenger, som fremhaever succes med netveerk/praksisfeellesskaber.

Lone beskriver indledningsvis sin forstaelse af netvaerk som ”personlige relationer (B1) —
relationer til leverandgrer og relationer til vores kunde (B2)”, hvor fastholdelse af vedvarende
relationer til tekstilboranchen er afggrende for succes. Dette understreges ved, “jeg kunne
maerke, at jeg mistede relationerne til de mennesker der var rundt omkring. Hvis man ikke
har de relationer, s& kommer man ikke ind i den branche (B1)”. Lone understreger, at
"Malsaetningen for Interigr A/S er relationer, hvor vi far opbygget relationer, som varer rigtig,
rigtig leenge, i mange ar (B3)”. Lone forteeller, at hun arbejder med to forskellige typer af
netveerk “relationel produktudvikling, i eksisterende veerdikeeder, til en lang raekke
leverandarer og kunder” (B2) og innovationsprojekter "du gar ind i det pa andre betingelser.
Sa den klarhed der er omkring hvilke betingelser der indgar, de relationer der skal opbygges,
i det netveerk, for det er et netveerk, den skal veere kendt fra starten (B2)”. Yderligere to
former for forstdelse for netveerk kan identificeres i interview. Den tredje er en lgbende
netveerksdialog, med interessenter, som kan have et fremtidigt forretningsmaessigt
potentiale. "en snak om innovation over haekken”(B15). Og den fjerde form for netveerk er
uformelle netveerk, "som SmartCity, som er et mere uformelt netveerk, sa handler det jo mere
om, at man jo gerne vil dele viden og hvor det at hgre indleeg fra andre, eller at snakke med
de andre om, hvad de arbejder med, hvor man kan fgle sig lidt frem, er der noget
spaendende at dele, det ggr man jo bare. Man er ngd til at give lidt, man er ngd til at dben lidt

for overhoved at fa noget tilbage (B5).

* Ax er interviewer og Bx er interviewede, hvor x angiver spgrgsmal/dialog sekvens
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Opsummeret, opererer Lone med 4 netvaerkstyper:

Relationer i veerdikaeden i fra leverandgar til kunde (Isbende optimering)
Relationer i innovationsprojekter med partnere (forretningsudvikling)
Uformel dialog, og videns indsigt, med mulige fremtidige partnere (radikal udvikling)

P W N PR

Uformelle netveerk udenfor eget forretningsdomaene, som kan give ny indsigt, og
mulige forretningspotentialer og kompetenceudvikling (nye forretningsomrader og

markeder)

Sammenholdes denne forstdelse med netveerksdefinitionen fra Podolmy og Page. De

definerer et netvaerk "som enhver samling af aktagrer (N>2) som forfglger en gentagende,
vedvarende udvekslings relation med hinanden og pa samme tid, i fraveer af legitim
organisatorisk autoritet demmer og afklarer uenigheder som opstar i udvekslingen”. Vil
netveerkstype 1 og 2 ikke kunne opfylde alle betingelserne. Her er det "fraveer af legitim
organisatorisk autoritet demmer og afklarer uenigheder som opstar i udvekslingen”, da
aftaler og kontrakter, som bygger pa organisatorisk autoritet, i overvejende grad er styrende
for afklaring af uenigheder. Netveerkstype 3 opfylder i hgjere grad definitionen pa netveerk,
men “fraveer af legitim organisatorisk autoritet” kan stadig drgftes, da Lone i besvarelserne
omtaler sig selv i, vi form og Interigr A/S. Netveerkstype 4 er teet pa netveerksdefinitionen, da
udgangspunktet er defineret som deltagelse i et uformelt netveerk, hvor "man er ngdt til at

give lidt, man er ngadt til at aben lidt for overhoved at fa noget tilbage.(B5)

Waldstrgm definerer ikke specifikt et netvaerk, men konstaterer, at netveerk i meget stort
omfang gennemsyrer alle organisatoriske forhold. Et “netvaerk bestér af individer og
relationer mellem dem” og det er individets placering i netvaerket, og relationer mellem
individer som kendetegner netveerkets styrke og svagheder. Her er der en stor
overensstemmelse med Lones opfattelse af netvaerk, hvor netop interne relationer mellem
Interigrs egne afdelinger er afggrende for vidensdeling. At organisationsformen med
selvsteendige forretningsenheder betyder, at netveerk er ngdvendig (B11)”, og tilsvarende
eksterne ’relationer til leverandgrer og relationer til vores kunde (B2)” har betydning for

langvarige samarbejder.

Wenger tager udgangspunkt i praksisfeellesskaber, hvor begreberne laering, mening og

identitet er forhold, som forsteerker vidensproduktion og g@ger virksomhedens output.
Sammenholdes disse begreber med Lone’s definitioner af netveerk (de 4 netveerkstyper),
som en afggrende forudsaetning for innovation®. “Jeg er jo fuldsteendig hjeelpelss, hvis jeg

ikke far viden fra mit netveerk, sa kan jeg jo ingenting (B6)”, her underforstaet, at forage

| one arbejder med forretningsudvikling med en horisont pa 2 — 4 &r, for markedsintroduktion.
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virksomhedens vidensniveau og output, er malet for netveerksrelationer og

praksisfeellesskaber det samme.

Det betyder ogsa, at praksisfeellesskabet ikke kan fastholdes, safremt der ikke kan skabes
veerdi, underforstaet omsaetning. "Hvis ikke netvaerket pa en eller anden made skaber en
veerdi, og tit og ofte er det omsaetning, det er penge der teeller. Hvis det ikke pa en eller
anden made giver noget der, s har netveerket ikke sa lang levetid (B14). Lone har ogsa
relationer til andre netveerk, ex. SmartCity. "Der kan man jo ikke sige, at det er noget der pa
kort sigt skaber nogen veerdi (B14)’, men malet er fortsat at skabe indsigt, som kan skabe
omsaetning. "Men nar man er ude i det projekt, hvor vi egentlig gar til en ny veerdikeede, sa
har man brug for at skabe sig noget viden, om hvordan den veerdikeede fungere, og sa kan
viden veere det som bringer dig til overhoved, at du overhoved har muligheden for at angribe
et nyt omrade. Og som med lidt laengere horisont kan skabe en omsaetning. Men omsaetning
er det der teeller i den sidste ende, uanset hvad. Forskellen er jo bare, at vi teenker i kort- og
langsigtede baner (B14)”.

Begrebet leering kan sammenkobles med tilgang til "viden” og en tro pa, at vedvarende
relations opbygning og et muligt forretningspotentiale, kan skabe et resultat. "Vi gik jo
neermest igennem % ars grkenvandring, inden vi sa fandt en idé til, hvordan vi s& kunne
komme videre, og da vi sa gjorde det, sa blev det bare endnu mere spaendende. Men det, at
de holder fast i 0s, sa lang tid, til trods for, at det var en grkenvandring, det er jo personlige
relationer, der ger det. Og 2 virksomheder, der er ikke kun personer, det er ogsa 2
virksomheder, som pa en eller anden made har nogle noget feelles, som leerer noget af
hinanden (B17)”.

Begrebet mening kobler Wenger teet sammen “Praksis handler om mening som en

hverdagserfaring*"”

. Hvor mening er opbygning af relationer og "har et sundt samarbejde
med dem (netvaerkspartnerne intern og ekstern), som ogsa indebaerer, at du har tillid til
hinanden (B3)”

Begrebet identitet bygger videre pa ovennaevnte laerings- og meningsforstaelse. Begrebet
identitet kan for netveerket forsteerkes ved “struktur, feelles interesse og feelles malsaetning”.
Malet er netveerk, som er "flere uafhangige enheder, som er koblet i en feelles identitet”, som
kendetegner netveerket, der har "feelles interesse og faelles malsaetninger, som man arbejder
sammen om”.

Interigr A/S har opbygget en struktur med “selvstaendige forretningsenheder (B9)”, som
systematisk deler viden, b.la. via informationssystemet "Jammer (B19)”. Feelles interesse og
feelles malsaetning er en vidensvirksomhed med forretningsmaessigt succes. Interigr A/S har

som strategisk grundforudseetning valgt, udelukkende at veere en vidensproducerende

“! Etienne Wenger, 2004, Praksisfeellesskaber s. 66
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virksomhed. Det stiller krav til medarbejderne, som udtrykkes med “hvor der er videns
medarbejdere, der forventer du, at hvert enkelt medlem i virksomheden, eller medarbejder, at

de kan teenke selv, og at de selv bidrager til at kunne udvikle virksomheden (B21)”.

Det er ikke overraskende, at Lone i sin definition af netveerk, rammer teet p4 Podolmy og
Page, Waldstram og Wenger. Deres teori fremhaever netop succes med
netveerk/praksisfaellesskaber, safremt en reekke betingelser er opfyldt. Lone har stor erfaring
med virksomhedsrelaterede netveerk, og gar det helt klart, at (netvaerks)relationer farst og
fremmest, tjener det formal, at skabe en langsigtet god forretning. Det star saledes klart, at
Lone og Interigr A/S har et klart billede af netveerk, og de fordele som netveaerk kan bibringe
af leering og erfaringsudveksling. Helt konkret fremhaever Lone en raekke projekter, som via
steerke netveerksrelationer giver en fordel i viden og afklaring. Lone beskriver, hvordan
netveerksrelationer giver ny viden og erfaring. Den viden og erfaring gnsker Lone at udveksle
med virksomhedens interne og eksterne partnere, for derved at skabe og opbygge

(netveerks)relationer, malrettet forretningsudvikling.

Der er dog et forhold, som kan have en negativ indflydelse pa Lones tilgang til innovation.
Uzzi og Jarrett Spino fra Stanford University*® har analyseret forskellige forhold som kan
pavirke udviklingen af idéer. De har opdaget det interessante forhold, at alt for mange
"fremmede” lagde en deemper pa udvikling af idéer. Og at for mange "venner” i det samme
miljg, tilsvarende lagde en deemper pa udvikling af idéer. Det handler derfor om, at finde den

rette sammenseetning i forskellige praksisfeellesskaber, for at udvikle de succesfulde idéer.

| det fglgende benyttes Kolbs og Agryris leeringsteori (modelapparat) og Mezirow

meningsperspektiv for forankring af en forandring, til at belyse laering i netvaerk.

For at underbygge leeringsforstielsen ved netveerk, tages udgangspunkt i Kolbs®

leeringscirkel, som indeholder 4 elementer. Det fgrste element, konkrete oplevelser,

sammenstilles med erhvervelse af ny viden og forstaelse. Der var et netvaerksmgde pa
AMU Nordjylland, der var der en dialog, som bare viste, hvordan den branche egentlig er
skruet sammen,.....en viden jeg aldrig ville have faet, hvis jeg ikke tilfeeldigvis var madt op
B(8)” Som beskriver en konkret oplevelse af viden om byggebranchen og en forstaelse for
nye muligheder. "Hvis ikke vi havde veeret i SmartCity, sa havde vi ikke faet den indsigt i

byggebranchen B(8)”. Det andet element, reflekterende observation, drejer sig om at teenke

og reflektere over oplevelserne. Lone taler her om en reflekterende arbejdsform

Serendipity™, som er handler om at samle viden op i en ukontrolleret form. "Da lagre det

2 Artikel "Smarte netvaerk” Jyllandsposten d. 25. november 2012

* |lleris, K. (2009): Laering, s. 47 og Bjarne Wahlgreen m.fl. (2006) Refleksion og leering s. 127

4 Serendipity means a "happy accident" or "pleasant surprise”; specifically, the accident of finding something good or useful
while not specifically searching for it
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bare og lige pludselig...s& dannes koblingerne inde i hoved pa dig, ...her er der noget som
haenger sammen, ...sa bliver det brugt i innovationssammenhaeng (B6)”. Det tredje element,

abstrakt begrebsligggrelse, er for Lone fokus pa muligheden for at videreformidle sin viden,

opbygge og forstaerke relationer til kollegaerne og partnere, malrettet forretningsudvikling.
"Videndeling i netveerk, det har mange niveauer, det har mange formal, hvis man farst nar
dertil, hvor man har skabt en form for relation, og man ligesom ved, hvad man skal i gang
med, sa etablerer man jo den videndeling, som er nagdvendig, for at alle de partnere, der er
med i projektet, at de kan arbejde sammen omkring det (B5). Det fjerde element, aktiv
eksperimenteren, handler for Lone om at bruge netveerkstiigangen aktivt i forskellige

handlingssituationer. Hele tilgangen til netveerk og vidensdeling bygger pa en aktiv
eksperimenterende adfeerd, som skal abne for nye radikale muligheder. En kollega kontakter
Lone efter afholdelse af en speed dating. "Men der kom nogle virksomheder som hun synes
at jeg skulle mgde, sa ringede hun og sagde; Lone duk op her, jeg tror, at du kan fa noget ud
af det. S& er det jo s& min opgave, at komme og finde ud af, hvad tror du sa, at du kan fa ud
af dette her, det ma jeg jo selv opsgge (B15)”".

Kolbs erfaringsbaseret lseringsmodel er proces og feedback orienteret. Dette harmonerer
godt med Interigr A/S model for informationsflow, simplificeret i processen om lgbende
dialog. "En snak om innovation over haekken (B15)” og struktureret samarbejde med de
gvrige selvsteendige forretningsenheder i Interigr A/S. Lone bergrer i interviewet flere gange
de 4 elementer i Kolbs leeringsproces. Det underbygger Lones opfattelse af netveerk, som en
leeringsplatform, med en proces orienteret tilgang.

Agryris udgangspunkt er den laerende organisation, hvor Agryris understreger, at
organisationen skal veere struktureret sdledes, at organisationen og herunder ledelsen, sa
den i sig selv faciliterer den abne problemlgsning. Agrysis opstillede en leeringsmodel i to
forleb, en konvergent problemlgsning (et spgrgsmal — et svar) og en divergent
problemlgsning (et spgrgsmal — mange svar). Divergent problemlgsning er malrettet radikal
forretningsudvikling, hvor man gar den besveerlige og omkostningsfulde (forandring) vej. Det
er denne vej Agryris kalder dobbelt-loop-leering, (2. ordens leering) og det fokus som

SmartCity netvaerket er rettet i mod.

Ved spgrgsmalet, om Lone kender begrebet 2. ordens leering, er svaret nej (B24). Men
ledelsen i Interigr A/S har givet vis faet inspiration af Agryris i tankerne om den leerende
organisation og en organisering som understatter 2. ordens leering. Lone forteeller ”Interigr
har hele tiden vist, at hvis vi forblev med fortsat at vaere en gammel industri virksomhed, sé
ville vi ikke veere der, hvor vi er i dag, for den forudseetter at vi har nogle orakler oppe i
toppen, som forteeller hvad alle de andre soldater skal gare. Sadan er det ikke, vi har flyttet

beslutningerne helt derud, hvor soldaterne er, fordi soldaterne er bedre end toppen, sa
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toppen skal facilitere den proces, saledes at den kan fungere, sa er netveerk ngdvendig, sa
bliver det en netvaerksorganisation, og sa bliver videndeling mellem de personer som rent
faktisk har enten viden eller mod pa eller lyst til at ga i gang med nogle ting” Det forteeller
historien om en forandring mod en lserende organisation, hvor det er alle organisationens
medlemmer, som skal inddrages i udvikling og beslutningsprocesser. Lone omtaler projekter,
som ’relationel produktudvikling (B2)”, “innovationsprojekter” (B12), og som ’radikal
innovation (B3)”. Det opfattes som mere end en konvergent problemlgsning (et spgrgsmal —
et svar), som er definitionen pa enkelt-loop-laering (1. ordens leering). Men snarere mod
dobbelt-loop-leering (2. ordens lzering, et spargsmal — flere svar). Et eksempel pa struktur, er
ligeledes "et videndelingsnet (B7)”, som skal understgtte inddragelse og organisering af
viden.

Organisationen Interigr A/S er en lserende organisation, og det understreger Lone med sin
forteelling om vejen fra produktionsvirksomhed til en vidensvirksomhed. Beskrivelsen af
arbejdsformen som “relationel, innovation og radikal”, er ligeledes et udtryk for at samarbejde

og hermed netveerk, ma spille en betydelig rolle.

For at undersgge meningsperspektiver for netveerk, malrettet leering og forretningsudvikling,
tages udgangspunkt i Mezirow® meningsperspektiver og meningsskemaer, som skal
pavirkes ved en transformationsaendring. Meningsperspektiver er grundleeggende antagelser
og fungerer som forsvarsmekanisme. For at skabe transformation i meningsstrukturen er det
nadvendigt med en intentionel konstruktion pa grundlag af refleksion. Lone udtrykker ved.
"Den viden har bare vaeret livsngdvendig, den indsigt, det at tale med mennesker pa et af
netveerksmaderne (B8)” bygger pa refleksion over erfaringer i netveerkssamarbejde.
Erfaringer som har pavirket den grundlaeggende antagelse om, at "Netvaerk” faktisk betyder
noget og giver menig. Det understreges ved "Jeg er jo fuldsteendig hjeelpelgs, hvis jeg ikke
far viden fra mit netveerk, sa kan jeg jo ingen ting. Det er livsngdvendigt (B6)” En forstaelse
som vedvarende pavirker meningsskemaer og cementerer Lones meningsperspektiv i
antagelsen om leeringseffekten i netvaerk. Mezirow beskriver en raekke forhold for refleksion,
som skal veere til stede for at "én mening”, giver en andring af meningsperspektivet. Det

forste omfatter refleksion, en afprgvning af gyldighed. Dette vedrgrer de antagelser, der

ligger til grund for handlingen. Lone understreger dette med svaret "Der har de personlige
relationer haft stor betydning. Jeg var uden for branchen i et stykke tid, og kunne maerke, at
skulle jeg tilbage, sa skulle det veere nu, jeg kunne meerke, at jeg mistede relationerne til de
mennesker der var rundt omkring. Hvis man ikke har de relationer, s& kommer man ikke ind i

den branche.(B1)”. Andet element er reflekterende eller ikke reflekterende, som udtrykker en

5 |lleris, K. (2009): Laering, s. 67 og Bjarne Wahlgreen m.fl. (2006) Refleksion og leering s. 157

MLP 2010 — Masterspeciale - Leering i netveerk og partnerskaber

35



tidsmeessig forskydning, inden der treeffes en beslutning. For at handlingen kan veere
reflekterende, er det afgarende dels at der er et ophold eller en abning i handlingsprocessen,
hvor refleksion kan finde sted, og dels at refleksionen virker tilbage pa tidligere antagelser.
Lones reflekterende tilgang er tydelig i hele interviewet, hvor Lone reflekterer over relationers
(netvaerks) betydning. "Hvis ikke vi havde veeret i SmartCity, sd havde vi ikke faet den indsigt
i byggebranchen, jeg havde ikke faet adgang til, at vide hvad det var for nogle
problemstillinger, som byggebranchen egentlig har. Den viden har bare veeret livsngdvendig,
den indsigt, det at tale med mennesker pa et af netvaerksmgderne (B8)”. Tredje element er

resultatet af den proces som refleksionen kan medfgre. Dette kan beskrives som radikal

andring i meningsstrukturen, enten i meningsperspektiver eller meningsskemaer og dermed
en tolkning af en oplevelse pa et nyt grundlag. Lone fortzeller om virkningen af savel interne
som eksterne netveerksrelationer. Intern "Jeg kan ikke lave det alene, jeg er ngd til at have
nogle andre med mig, hvem er det, der er relevant at have med, har jeg brug for en designer
for eksempel, ...sa bliver opgaven stykket sammen af de kompetencer, som vi har brug for,
og sa bliver der sat personer pa efter det (B10) — Ekstern "Videndeling i netveerk, det har
mange niveauer, det har mange formal, hvis man farst nar dertil hvor man har skabt en form
for relation, og man ligesom ved hvad man skal i gang med, sa etablerer man jo den
videndeling, som er ngdvendig, for at alle de partnere der er med i projektet, at de kan
arbejde sammen omkring det (B5)” Som understreger en forventning om et bedre resultat
ved sammenseetning af operatgrer og partnere ud fra relationer i netveerk. Fjerde element er

refleksionens resultat afhaengigt af, om refleksionen er rettet mod problemets indhold, proces

eller preemisser. Det er refleksion over, hvad vi opfatter, taenker, fgler eller handler pa

grundlag af. Mezirow bruger ogsa udtrykket, at det givne, nemlig de grundlaeggende
antagelser, problematiseres. Lone kender interigrbranchen, og ved at opbygning af relationer
(netveerk), savel internt som eksternt, samt organiseret tilgang til viden er afggrende for
radikal udvikling. Lone problematiserer savel tilgangen til netveerket, som adgang til viden.
"Det er en sondring, om hvad der er relevant for den enkelte partner at vide, der er mange
forskellige, det er sveert, man kan ikke gare det over en kam. Videndeling i netvaerk, det har
mange niveauer, det har mange formal (B5)”. Hvor Lones tilgang er en sondring af savel
brug ressourcer (tid som er begrenset) og en refleksion over det mulige
forretningspotentiale. Det fremgar, at hele organisationen Interigr A/S har gennemgaet en
eendring i meningsstrukturen, malrettet viden i netvaerk, og samarbejde i netveerk, som
kommer til udtryk pa svaret til spargsmalet "Kan man udtrykke det saledes, at jeres
organisation, skaber en model for netveerksdannelse? er det en forudsaetning for jeres

optimeringsmuligheder? (A11)”, - "Ja, det kan man godt sige. (B11)”.

Samlet kan det konstateres, at Lone har tilegnet sig viden og erfaringer med netveerk. En

konfirmativ leering, som Lone har tilegnet sig om netveerkserfaring. Denne viden er
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assimilieres inden for et eksisterende meningsskema om, hvordan man driver og opretholder
netveerk. Den ngdvendige forstdelse for ageren i netveerk, understgtter en ny

fortolkningsramme, som Lone handler ud fra. Leeringen kan derfor tolkes som transformativ.

Lone omtaler en reekke forhold som er afggrende for at netvaerksstrukturen kan fastholde et
viden og uddannelsesmaessigt fokus og give mening for involverede aktarer. Ifalge Wenger*®
er uddannelse "udforskning af nye mader at veere (sammen) pa, der raekker ud over vores
aktuelle tilstand” hvilket netop er formalet med netveerkspraksis. Wenger forstar uddannelse
ud fra identitet, en identitetsdannelse, som er en livslang proces. Det understgtter leering og
uddannelse som veerktgijer til kontinuerlig fornyelse. Wenger opstiller 4 designegenskaber
som har betydning for outputtet af lsering i praksisfeellesskaber, som her sidestilles med

netveerk. Den farste egenskab er deltagelse og tingsligggrelse, som er graden af deltagelse i

netveerk og graden af "ting” som binder netvaerksmodellen sammen, herunder processen
over tid. Lone forteeller, at Interigr A/S, som organisation har veaeret igennem en ’livslang
proces” fra klassisk produktionsvirksomhed til en vidensvirksomhed, med hgj grad af
specialisering og ansvar for beslutninger flyttet helt ud til medarbejderne (B10). Deltagelse i
netveerk og vidensopsamling, intern og ekstern, er mere eller mindre institutionaliseret, som
et vilkar for faellesskabet. Udveksling af viden foregar malrettet mellem afdelinger. Og
tingsligggrelse er virksomhedens organisering, hvor samarbejde om radikal produktudvikling
er et grundelement i Interigrs forretningsmodel. (Interigr A/S er efterspurgt som
foredragsholder af samme &arsag (B13) og brug af veerktgjet "Jammer” (B19) il
vidensformidling og inddragelse af medarbejdere. Tingsligggrelsen i sig selv skaber ikke
ngdvendigvis leering, da fokus er det praktiske netveerkssamarbejde. Men Tingsligggrelsen
kan veere de rammer, som skaber de muligheder, som faktisk giver mulighed for en anden

indsigt. Den anden egenskab er det designede og det emergente*’, hvor netveerket er den

kontekst, som skaber en anden form for leering. En leering som i sin emergente tilgang
(netveerk) gerne skal give mere laering end individet og organisationen kan opna alene
(2+2=5). Lone omtaler specifikke netveerk rettet mod lgsning af en konkret udfordring, som
via dialog kan resultere i en lgsning, som ingen af parterne kunne forudse uden netveerk og
samarbejde. "Et udviklingsprojekt, som vi f.eks. ggr sammen med Aalborg Universitet, hvor vi
har 2 projekter der karer, der ved vi godt, at vi gar ud i noget ukendt, ..., skal vi ga til hgjre
eller venstre, fordi vi godt ved, at vi skaber en ny viden ved det (B18)”. Leering og netveerk er
ikke ulgseligt forbundet. Meget lgering finder sted uden netveerk, og meget netveerk finder
sted uden leering (erfaring fra SmartCity netveerket). Lone er meget bevidst om denne

sammenhaeng. Til spgrgsmalet om forpligtende netveerk og partnerskab (A17), svarer Lone:

4 Wenger, Etienne (2004), Praksis feellesskaber s. 298 og llleris, K. (2009): Leering s. 151
“" Emergens, (af lat. emergentia, afledt af emergere ‘dukke op, komme frem’), det forhold, at der ved en helhed dukker szerlige
egenskaber op, som ikke kan forklares ud fra de enkelte deles egenskaber.
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"Vi laver ikke forretninger med mindre, at der er et forretningspotentiale. Netveerk og
videndeling og intentionen om, at man gerne vil arbejde sammen (B17)”, skal veere afklaret.
Lones forteelling om deltagelse i SmartCity netveerket, udtrykker ligeledes en emergent viden
og laering, som Lone ikke kunne tilegne sig uden for netvaerket. "Hvis ikke vi havde veeret i
SmartCity, s& havde vi ikke faet den indsigt i byggebranchen, jeg havde ikke faet adgang til,
at vide hvad det var for nogle problemstillinger, som byggebranchen egentlig har. Den viden

har bare veeret livsngdvendig, den indsigt (B8)”. Den tredje egenskab er det lokale og det

globale, hvor det lokale kan opfattes som egen praksis i virksomheden, og det globale som
netveerkspraksis i og uden for virksomheden. Samlet set vil de 2 praksismiljger fa indflydelse
pa den samlede leering og praksis. | Lones situation kan det veere sveert at skelne mellem de
2 praksismiljger. Det virker som om at Lone reelt har forenet de 2 miljger, ved en konstant
vekselvirkning mellem lokal og global praksis. P4 spegrgsmalet om, at de forventede
resultater kunne opnas uden netvaerk, (intern og ekstern) er svaret nej, "jeg er jo fuldsteendig
hjeelpelgs, hvis jeg ikke far viden fra mit netvaerk, sa kan jeg jo ingen ting (B6)”. Den fjerde
og sidste egenskab er identifikation og negotiabilitet, hvor netveerket er et nyt leeringsmiljg og

ramme for dialog og forhandling, som giver en mening. Lone er bevidst om at netop
netvaerkstiigangen er en ny identifikationsform, som skal kendetegne savel
enkeltpersonerne, som organisationen hos Interigr A/S. Virksomheden ledelse har besluttet
at netveerkstilgangen skal vaere en “identifikation” for medarbejdernes organisering og made
at arbejde pa. For Lone giver det mening med netvaerkssamarbejde, som udtrykkes ved
refleksionen over, hvordan hun selv arbejder med netvaerkstankegangen og hvordan deres
nyuddannede medarbejdere fra Aalborg Universitet arbejder. ”Vi ger det uden egentlig at
teenke over det. Men sadan en som Sofie, (nyuddannede fra AAU) de er meget bevidste om
netveerk, og de er gode til det. De er langt, langt bedre til det.(B22)” Meningsforhandling
(negotiabilitet) er defineret indenfor de rammer netveerkssamarbejdet giver. For Lone er
meningsforhandlingen om netveerkssamarbejde malrettet graden eller forventningen til et
muligt forretningspotentiale. "hvis ikke netvaerket pa en eller anden made skaber en veerdi,
og tit og ofte er det omsaetning, det er penge der tzeller. Hvis det ikke pa en eller anden
made giver noget der, sd har netveerket ikke sa lang levetid (B14). Dette udsagn udtrykker
en gennemgdende meningsforhandling om et forretningspotentiale, som den afggrende

parameter for indgaelse af netveerksrelationer pa kort og lang sigt.

Sammenholdes de 4 egenskaber fra Wenger, som i stagrre eller mindre grad skal veere
indeholdt i praksisfeellesskaber "netveerk” for at skabe succesfulde resultater, er der i
interview svar fra Lone, som direkte og indirekte opfyldelse af de 4 egenskaber. Wenger
papeger dog, at for steerk fokus pa indholdet i de fire egenskaber, kan skabe en modsatrettet

virkning. Ex. Lones fokus pa& et forretningspotentiale, som forudseetning for
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netveerksrelationer, kan blokkere for mulige samarbejder, som ikke umiddelbart har et

forretningspotentiale.

Skal tilegnelsen for netveerksforstaelse og samarbejde finde sted pa kort og lang sigt, skal
der ifglge llleris*® vaere en drivkraft. Det drejer sig om, at der skal psykisk energi til at
gennemfgre en laereproces. Er netvaerksinvolvering (leering) drevet at lyst og interesse eller
af ngdvendighed eller tvang. For Lone er det ngdvendigheden, som er drivkraften i netveerks
engagement. Det udspringer af virksomhedens organisering, hvor viden og samarbejde i
netveerk, er en grundleeggende forudsaetning for opnaelse af resultater. Lone er selv en
drivkraft, som forteellingen i interview illustrerer. Af figur D side 23, beskriver llleris tilegnelse
mellem indhold, netveerk som organisationsstruktur og drivkraft, Lones engagement af
ngdvendighed, samt samspillet mellem individ, Lone og omverden, som er interne i relationer
i Interigr A/S, og eksterne relationer til viden og interessenter. Som det fremgar af figuren,
gar tilegnelse og samspil i begge retninger, men Lone forholder sig primeert til egen ageren
og handling. Saledes at processen om netvaerk primeert er rettet fra indhold (organisatorisk
struktur) til egen handling, og fra individ, (egen handling) mod omverden (interessenter). Det
kan tolkes pa flere mader, men det kan betyder, at der er stor tillid til den organisatoriske
struktur. Hvilket fremgar af Lones svar om forventninger til medarbejder i en
vidensvirksomhed "hvor der er vidensmedarbejdere, der forventer du, at hvert enkelt medlem
i virksomheden, eller medarbejder, at de kan teenke selv, og at de selv bidrager til at kunne
udvikle virksomheden (A21)”. Ligeledes er det interessant, at Lone ikke pa noget tidspunkt
stiller krav til eksterne interessenter. Lone opstiller forventninger til et netveerkssamarbejde,
hvor hun opstiller sine forventninger til et forretningsmaessigt potentiale. Kan dette ikke
realiseres, vil samarbejdet ophgre. Modspgrgsmalet kunne vaere. Hvordan kan | medvirke til

et forretningsmaessigt samarbejde?

Det fremgar af Lones drivkraft og ngdvendighed for viden til realisering af radikal udvikling, at
netveerk er et afggrende element for succesfuld udvikling. Ligeledes er
netveerkssamarbejdets preemisser fastlagt af Lone, hvor et forretningsmaessigt potentiale

skal veere til stede, for at fastholde netvaerksrelationen.

Det sidste element, som skal belyses, er partnerskabelse. Partnerskabelse opfattes som en
samarbejdsform, som har fokus pa langsigtet samarbejde, dialog, synergi og udnyttelse af
partnernes gensidige forskellighed. Partnerskabelse tilveelges ikke, fordi de her og nu giver
en god forretning. Man tilslutter sig partnerskabelse pga. de muligheder, de rummer for

senere udveksling og udvikling. Det som Agerstram omtaler som kontrakter om “en aftale,

“8 |lleris Laering (2009) side 27
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om en aftale om fremtidige aftaler”. Hvor farsteordenskontrakter angar “aftale”, angar

andenordenskontrakter om “en aftale om en aftale” (nu og ud i fremtiden).

Lone skelner mellem 3 former for aftaleformer, hvor begrebet “relationer” er gennemgaende
for forklaring pa netveerk savel intern som ekstern. Pa forstadelsen af netveerk (B1l) og
hvordan Lone er involveret i netveerk (B2), er relationer knyttet til personlige netveerk,
leverandgrer og kunder. Der har de personlige relationer haft stor betydning. “Jeg var uden
for branchen i et stykke tid, og kunne maerke, at skulle jeg tilbage, sa skulle det veere nu, jeg
kunne meerke, at jeg mistede relationerne til de mennesker der var rundt omkring. Hvis man
ikke har de relationer, s& kommer man ikke ind i den branche (B7)” Det kan tolkes som en
aftale om “en relation om en relation”, som knytter sig til fortiden, nuet og fremtiden. P&
spgrgsmalet om ’*forstaelse af partnerskab og partnerskabelse (A3)” i relation til kunder, er
relationer en afg@rende faktor "det er farst nar man har relationer, at de overhoved vil lave
udvikling (B3)”. Som understreget, at relationer er en afggrende faktor for samarbejder, som
skal fungere i mange ar. "I Interigr A/S regi vil vi helst have de relationer, hvor vi far
opbygget relationer, som varer rigtig, rigtig leenge, i mange ar. (B3)”. Interigr A/S arbejder
"med mange forskellige for kontrakter (B4)” fra hensigtserkleeringer, partnerskabsaftaler og
kontrakter, med praecisering af rettigheder og hvem skal ggre hvad. Men igen understreger
Lone, at der “er den personlige relation, der stadig baerer det’(B4). Som en abning til
partnerskabelse benyttes en "en snak om innovation over haekken (A15)” hvor der er abent
for indsigt, som kan fgre til et samarbejde. Pa spagrgsmalet "hvor man har en aftale om, at
man skal udrette noget sammen, men ikke ngdvendigvis en klar aftale om et
forretningspotentiale? (A17)” svarer Lone *vi laver ikke forretninger med mindre, at der er et

forretningspotentiale (B17)”.

Sammenlignes med Agerstrams model for partnerskabelse, hvor partnerskabelse er méalet,
saledes at samarbejdet (kontrakter) Igbende kan justeres afhzengig af politiske, nationale
eller globale forhold, er der modsat hos Interigr A/S. Her er det omvendt. Her er
partnerskabelse (en snak — relationer) midlet til at skabe en kontrakt om udvikling og
langvarige handelsaftaler. Forklaringen kan veere begrundet i flere forhold. Dels har Interigr
A/S ikke et behov for fleksibilitet i deres kontraktmodel, grundet klare tekniske afklaringer om
deres leverancer, og dels er der begraenset politisk bevagenhed om deres produkter savel til

virksomheder, som til institutioner
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Konklusion

Jeg har i teori og analysen forsggt at finde svar pa forhold, som kan belyse udvalgte
elementer, som understatter og forsteerker netveerkssamarbejdet og partnerskabelse, for
individ og organisation. Formalet er netveerkssamarbejdet og partnerskabelse, som kan
resultere i forgget leering, og dermed forbedrer organisationens kompetence og
konkurrenceevne nationalt og globalt.

Ved at sammenstille udsagn fra en succesfuld netveerksvirksomhed i relation til udvalgte
elementer fra teori om leering, netveerk og partnerskabelse, er det muligt at fastleegge en
reekke faktorer, som synes afggrende for succesfulde netveerk. Til at understgtte det
semistrukturerede kvalitative interview er der formuleret en raekke spgrgsmal, samt
antagelser, som uddyber forstdelsen for netveerkssamarbejde og partnerskabelse, samt
mulige barrierer for omsaetning af netvaerkslaering og realisering af partnerskabelse.

Den overordnede tilgang til elementer, som formodes at veere grundlaget for succesfulde
netveerk og partnerskabelse er: procesorienteret leeringstilgang, udfordringer i praksis, som
betinger komplekse Igsninger og feellesskaber, med gensidige forpligtigelser. Tillige skal vilje
0og engagement veere til stede, for at understgtte en lgbende forandringsproces mod
netveerkssamarbejde og partnerskabelse.

For at sikre, at netveerk som udgangspunkt er succesfuld, er teori, som stgtter dette
synspunkt, belyst med forskning af Christian Waldstram. Waldstregm opstiller betingelser for
succesfulde netveerksrelationer mellem personer i egen organisation. Tilsvarende har Joel
M. Podolmy og Karen L. Page forsket i eksterne netveerksrelationer mellem organisationer.
Resultaterne viser en fordel, for svel personer som organisationer i netveerk savel intern og
ekstern. Dette understreger, at netveerksrelationer, under de rette betingelser, savel pa

individ, som pa organisationsniveau, giver en fordel.

Konklusionerne fra Waldstrgm, Podolmy og Page stemmer fint i overensstemmelse med de
synspunkter, som tydeligggres i interviewret. Det er netop kravet til langvarige relationer og
radikal udvikling, som betyder, at den udvalgte virksomhed strategisk har valgt at satse pa
netveerkssamarbejde intern og ekstern. Dette forsteerkes yderligere, da ledelsen pa det
organisatoriske niveau har fokuseret pa kommunikationsvaerktgjer og praksis, som skal
understgtte videndeling i netveerk. Der er et pafaldende sammenfald mellem interviewede
persons netveerksopfattelse og Podolmy/Page, hvor netveerksrelationer er knyttet til

enkeltpersoner, som i gensidig tillid giver feedback og afklarer feelles udfordringer.

Til at belyse leeringsindholdet i netveerkssamarbejdet, er udgangspunktet den

erfaringsbaserede og refleksive lseringsproces, som er beskrevet af David A Kolb og Jack
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Mazirow. De 4 elementer i Kolbs leeringsmodel og Mezirows 4 forudsaetninger for eendring af

meningsperspektiver er belyst i forhold til empiri.

Den refleksive laeringsproces udtrykkes, af interviewede, i handlingen “en snak om
innovation over haekken” mod radikal udvikling, som er grundelementet fra virksomhedens
udvikling fra  produktionsvirksomhed mod en vidensbaseret virksomhed. En

forandringsproces, som konstant involverer den enkelte medarbejder i organisationen.

Tilsvarende belyses organisatoriske forhold for leering med teori fra Cris Agryris, hvor fokus
er divergent problemlgsning, udtrykt i 2. ordens leering. Og leering i praksisfeelleskab, af teori
fra Etienne Wenger, som opstiller 4 designegenskaber malrettet uddannelse og leering i
forhold til empiri.

De udfordringer, som er beskrevet af interviewede i relation til samarbejdspartnere, er rettet
mod ikke kendte og divergente problemlgsninger (2. ordens leering), som skal lgses med
tilgang af ekstern viden og relationer med leverandgrer, kunder og/eller vidensinstitutioner.
Deltagelse i praksisfeellesskabet, er et feellesskab om forretningsudvikling, hvor midlet er
relationer og erfaringsudveksling med andre, om en succesfuld radikal forretningsudvikling.
Der er saledes snazevre rammer for feellesskabet, savel for medarbejdere i interviewede
organisation, og involvering i relationer, safremt der ikke er et erkendt og forventet

forretningspotentiale.

Fokus pé partnerskabelse tager udgangspunkt i forskning af Niels Agerstrem Andersen, som
fastleegger partnerskabelse, som en model for samarbejde som understgtter usikre forhold i
en samarbejdsrelation. Et forhold, som er geeldende for samarbejdsrelationer i
byggebranchen, hvor tab af veerdier, i stor udstreekning skyldes manglende samarbejde og

rigide kontraktformer.

Partnerskabelse er ikke et mal for den interviewede. Her er partnerskabelse synonym med
relationer til at opna et partnerskab med kunder eller vidensinstitutioner, med kontraktslige

forpligtelser.

Sammenfattende kan det konkluderes, at forskning dokumenterer succesfulde resultater, for
savel medarbejdere, som organisationer som udvikler netvaerksrelationer. | relation til teori
om laering og praksisfeellesskaber, er der en god overensstemmelse i opfyldelse af kriterier
for leering i netveerk, som opstilles af teoretikere, og som realiseres af den interviewede og
dennes virksomhed. Det understgtter dels forklaringen pa den succesfulde leeringsoplevelse

i netveerk, og samtidig understreget det en god overensstemmelse mellem teori og praksis.
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En strategisk ledelsesbeslutning om transformation fra en produktionsvirksomhed til en
vidensvirksomhed, har understgttet nadvendigheden af relationer og netveaerksaktivitet, for at
udvikle nye radikale muligheder og for at fa indsigt i nye forretningspotentialer. En udvikling
fra netveerksrelationer til partnerskabelse, er kun i meget begreenset omfang realiseret, og

kan udtrykke en ensidig fokus p& primaert egen forretningsudvikling.
Opsummeret svar pa problemformuleringen.

En analyse af laeringsniveau og praksisfeellesskab i relation til netvaerk og partnerskab, som
understgtter og forsteerker den gnskede leering i netveerk og partnerskab, for individ og

organisation?

Antagelse: Barrieren for etablering og omseetning af leering i netveerk, skyldes manglende
forstaelse for:

1. Leering pa 2. ordens niveau — dobbelt loop lzering

2. Partnerskab af 2. ordens niveau - partnerskabelse

Der er god overensstemmelse med udvalgt teori i leering, refleksion og praksisfeellesskaber, i
de handlinger, som den interviewede har realiseret for at understgtte og forsteerke leering i
netveerk, for individ og organisation. Partnerskabelse er kun i begreenset omfang realiseret
for at understgtte og forsteerke leering. Leering skal opfattes som grundelement til succesfuld
forretningsudvikling.

Antagelse 1 afvises, da interviewede i tilgang til udvikling af forretningspotentiale,

involverede elementer, som er omfattet af udfordringer pa "Leering pa 2. ordens niveau”.

Antagelse 2 afvises ikke, da interviewede i tilgang til udvikling af forretningspotentiale, kun i
begraenset omfang involverede elementer, som er omfattet af udfordringer pa "Partnerskab

af 2. ordens niveau”.
Udfordringer til SmartCity fond/netveerket generelt

Fastholdes udvalgte teori elementer og resultatet fra empiri, er der en raekke forhold, som vil

veere forudsaetningen for succesfuld netveaerks- og partnerskabelse i byggeklyngen smartcity.

Det farste forhold er en formidling, af begrebet netveerkssamarbejde og partnerskabelse,
som veerktgj til at udvikle medlemsvirksomhedernes forretningspotentiale. Her skal
netveerksrelationer veere malrettet fokus pa 2. ordens lzering, som er mere radikal udvikling
(2+2=5). Og partnerskabelse er malrettet fokus pa 2. ordens partnerskab, som er
samarbejdsformer, “et lgfte om et lgfte”, som reekker ud i fremtiden. Dernasest skal

virksomhedsledelsen understgtte og implementere netveerkssamarbejde og partnerskabelse,
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som strategiske veerktgijer i virksomhedens organisationsudvikling. Falgende spgrgsmal skal
kunne besvares. Hvem deler viden og hvordan? hvilken viden deles? hvorfor deles viden? og
hvad er udbyttet af viden? Det sidste forhold er skabelsen af en drivkraft (ngdvendighed og
motivation), som abner for en vilje, tro og et engageret om netvaerkssamarbejde og

partnerskabelse, som et personligt veerktgj til succes og indfrielse af de opstillede mal.

SmartCity fond skal i hgjere grad fokuserer pa facilitering af netvaerkssamarbejde og
partnerskabelse, som har et malrettet forretningspotentiale for de involverede virksomheder.
Alternativt skal SmartCity fond opstille rammer, som pa en bedre made, kan understgtte
virksomhedernes egen udvikling af netveerkssamarbejde og partnerskabelse, malrettet et

forretningspotentiale.
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