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Forord

rethinkIMPACTS rapporter er et vigtigt resultat af samarbejdet mellem Aarhus
Universitet og Aarhus 2017 om at bidrage med ny viden om mange forskelli-
ge aspekter af at veere europceisk kulturhovedstad. Rapporterne vil formidle
resultaterne af de forskellige forsknings-, studenter- og evalueringsprojekter,
der i perioden op til, under og efter 2017 vil blive gennemfert som en del af
rethinkIMPACTS 2017. Hensigten er at gere denne viden bredt tilgcengelig.

| ncervcerende rapport udledes en rcekke anbefalinger til hvorledes tvceror-
ganisatoriske projektsamarbejder kan optimeres. 'Veerdifuld videndeling i
tvcerkommunale projektsamarbejder’ er baseret pd et kandidatspeciale af
samme navn udarbejdet af Buster Urban Kudsk Rasmussen i foréret 2015 ved
Aarhus Universitet i samarbejde med rethinkIMPACTS 2017, hvori den regio-
nale styregruppe i Aarhus 2017 udger hans case. Helt centralt i undersegel-
sen er styregruppemaderne, hvor de forskellige akterer har mulighed for at
dele erfaringer og viden. Analysen kan sdledes ses som et led i bestraebelsen
pd at 'gentcenke’ gruppemader og pd sigt gavne forlebet omkring det regio-
nale projektsamarbejde ud fra de anbefalinger, Buster Rasmussen udleder
fra sin dataindsamling, der blandt andet bestdr i observationer af styregrup-
pemgder og interviews med Regional Manager, Lene @ster. Resultaterne kan
lceses i denne rapport, som er et produkt af det strategiske samarbejde mel-
lem Aarhus 2017 og Aarhus Universitet.
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Indledning

Rapporten prcesenterer en rcekke anbefalinger for hvordan, der kan skabes
rammer for at bringe forskellige aktgrers faglige viden og erfaringer i spil i
tvaerorganisatoriske projektsamarbejder. Desuden stilles der konkrete forslag
til forskellige madepraksisser og -strukturer, samt faciliteringsredskaber, som
kan benyttes for at inddrage megdedeltageres faglige viden og erfaringer.
Anbefalingerne er udledt af mit specialeprojekt, der undersegte det tvcer-
kommunale samarbejde under Aarhus 2017. Undersggelsen er foretaget
med den regionale styregruppe ved projektet Aarhus 2017 som case under
problemformuleringen:

Hvilke forhold pdvirker muligheden for, at forskellige aktarers faglige viden og
erfaringer kan bringes i spil som en ressource | et tvaerkommunalt projekt-
samarbejde?

Underspargsmal:

Hvad er forholdet mellem videndeling, innovation og lcering i relation til et
tvaerkommunalt projektsamarbejde, og hvordan kan innovation og lcering
forstas og defineres i relation hertil?

Projektet fokuserer p& mader i den regionale styregruppe, og hvordan de bli-
ver udnyttet som rum for videndeling. Der tages udgangspunkt i maederne ud
fra en antagelse om, at mgderne er det primcere rum, hvori styregruppedel-
tagerne kan bringe deres faglige viden og erfaringer i spil som en ressource
til gavn for Aarhus 2017. | undersagelsen betragtes madet som den situation,
hvor et team har sin primcere kollektive udfoldelse af sit formdl (Ravn & Peter-
sen, 2015: 13), og derfor er maderne i den regionale styregruppe et omdrej-
ningspunkt for undersagelsen.

Jeg har valgt at fokusere pd videndeling, lcering og innovation i den regiona-
le styregruppe, fordi det hcenger ngje sammen med to centrale madlscetnin-
ger for Aarhus 2017. Den ene er mdlet om at bruge kulturhovedstadsprojektet
som en udviklingsplatform formuleret dels gennem temaet 'Gentcenk’ og dels
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gennem kompetenceprogrammet 'Soft city’. Dette er bl.a. beskrevet pd fol-
gende vis:

"Kulturhovedstaden skal vaere et frirum til at eksperimentere og gentaenke
madden, vi lever pd. RETHINK betyder, at vi bygger videre pd det eksisterende,
men er opmaerksomme pd om tingene kan gares anderledes. RETHINK sig-
nalerer, at Aarhus 2017 vil ivaerksaette et kulturelt laboratorium i hele regio-
nen, hvor nytaenkning og alternative lasninger kan uavikle sig og rodfaeste.”

Det andet mal er mélet om at skabe en regional forankring af projektet Aar-
hus 2017, hvor mal og hensigter fx lyder:

"Mdlet er en decentral, engagerende og involverende proces med bred del-
tagelse. Det er altsa en klar ambition, at projektet ikke kun kommer Aarhus til
gode, men derimod kan gavne uadviklingen i hele den midtjyske region.”
"Samtidig er det en kiar hensigt at styrke det regionale kultursamarbejde via
netveerk, fcelles projekter og uaviklingsprocesser”(Aarhus 2017, 2015).

Slutteligt ligger kommissoriet for styregruppen til grund for mit perspektiv i un-
dersegelse af den Regionale Styregruppe. Heri beskrives det, at formdlet med
styregruppen blandt andet er at agere et "(..) ‘clearing house’ hvor emner
dreftes, og hvor prioriteringer aforoves forud for eksempelvis bestyrelsesmo-
der’; samt at "[..) udvikle projektets regionale dimension, samt sikre taet dia-
log mellem samarbejdspartnere for Aarhus 2017,
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Undersaqgelsen

Undersegelsen er gennemfart med udgangspunkt i en antagelse om, at sty-
regruppen Vil profitere af at skabe et mgderum, hvor deltagerne i den regio-
nale styregruppe gives anledning og mulighed for at bringe deres faglige vi-
den og erfaringer i spil gennem videndeling, kollektiv refleksion og samska-
belse. | den forbindelse antages det ydermere, at den regionale styregruppe
gennem et sddant fokus vil kunne skabe engagement og ejerskab hos styre-
gruppedeltagerne og dermed vcere med til at sikre den regionale forankring
af projektet Aarhus 2017 lokalt i de deltagende kommuner.

Projektets empiriske datamateriale er indsamlet i fordret 2015 og udgeres af
et interview med Regional Manager, Lene @ster, der er medlem af den regi-
onale styregruppe og blandt andet er med til at udforme dagsordner for den
regionale styregruppes megder. Endvidere udgeres datamaterialet af en ob-
servation af et styregruppemade i Ridehuset samt et fokusgruppeinterview
med deltagere fra den regionale styregruppe. Der er anlagt en pragmatisk
tilgang i besvarelsen af projektets problemformulering, hvilket blandt andet
indebcerer, at teoretisk funderede antagelser angdende forhold, som kan bi-
drage til at bringe forskellige akterers faglige viden og erfaringer i spil, er af-
prevet i en art eksperiment i forbindelse med fokusgruppeinterviewet.

| besvarelsen af projektets problemformulering er der anvendt relevante teo-
rier, som knytter sig til projektets teoretiske grundbegreber; videndeling, inno-
vation og lcering. Herunder bl.a. Darsa (2001; 2012), Wenger (2000; 2009),
Brinkmann (2013), Hayrup (2004; 2010; 2014), Brown & Duguid (1991), Lave
& Wenger (2001), Ravn & Petersen (2015) og Aakjcer & Darse (2013). Teori-
erne har influeret og inspireret sével projektets fokus, metodiske overvejelser,
samt analytiske perspektiver, hvilket understatter den pragmatiske tilgang i
projektet.
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Anbefalinger

Folgende konklusioner og anbefalinger gives videre pd baggrund af projek-
tets analyser, og er derfor ogsd saerligt maentet pd den regionale styregruppe.
Men andre tvaerorganisatoriske, tvaerkommunale og tvaerfaglige projekt-
grupper vil sandsynligvis med fordel kunne drage nytte af anbefalingerne i
forhold, hvis der eksisterer et onske om at skabe videndeling, lcering og sam-
skabelse mellermn de deltagende akterer i en projekigruppe og hvis projekt-
gruppen oplever, at der er mange forskellige synspunkter, interesser og be-
hov at tage hensyn til.

Information og orientering over for inddragelse og diskussion

Udfordring:

Undersagelsen tegner et billede af, at den regionale styregruppe primaert
bruger maderne til at informere og orientere. Som regel kommer orienterin-
ger og informationer fra Aarhus 2017 til de kommmunale reprcesentanter. Der
bruges ikke meget tid p& diskussioner og kommentarerne i diskussionerne
bliver ofte usammenhcengende, og der bliver som regel ikke gjort noget scer-
ligt ud af at sperge ind til kommentarerne eller for at skabe en sammenhceng
i de kommentarer, som kommer.

| fokusgruppeinterviewet ncevner deltagerne ogsd, at diskussioner somme ti-
der bliver udskudt, fordi der ikke er tid til dem, og deltagerne giver udtryk for,
at de gerne vil have bedre muligheder for at blive inddraget i séivel diskussi-
oner som beslutningsprocesser.

Anbefaling:

For at dette kan lade sig gere, anbefales det, at styregruppen sender flere af
informationerne ud pa mail til deltagerne inden madet, s medetiden kan
bruges pa diskussioner og for at alle madedeltagere kan indgd i diskussio-
nerne pd et oplyst grundlag. | tillceqg til dette kan det ydermere anbefales, at
diskussionerne fokuseres for at skabe mere vecerdi, ved at der er nogle kon-
krete spargsmal eller forhold i dagsordenspunkter, som deltagerne bedes
forholde sig til i diskussionerne. Desuden kan styregruppen med fordel opde-
le styreqruppedeltagerne i mindre grupper, som forst kan diskuterer spargs-
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mal, hvorefter der kan samles op pd& gruppediskussionerne i plenum, for at
sikre at alle deltagerne far mulighed for at bringe deres faglige viden og er-
faringer i spil. Dette kan desuden geres for at skabe mere effektive diskussio-
ner, end hvis alle diskussioner som udgangspunkt pdbegyndes i plenum, hvor
der er ca. 30 deltagere.

Madeledelse - facilitatorrollen

Udfordring:

Kommentarerne i diskussionerne bliver ofte usammenhcengende, fordi mu-
ligheden for at forbinde kommentarerne ved at bede andre deltagere om at
forholde sig til, uddybe eller udfordre de kommentarer. Det betyder, at den
viden og de perspektiver, der bringes i spil i diskussionen, ikke bliver udnyttet.

Anbefalinger:

Den regionale styregruppe kan med fordel arbejde med at udvikle facilitar-
rollen. | den forbindelse viser projektet, at deltagerne bliver i stand til at brin-
ge deres faglige viden og erfaringer i samspil med hinanden, ved at facilita-
toren gennem spergsmal forseger at facilitere sammenhcengen i diskussio-
nen, ved at udfordre og fa uddybet de synspunkter, som deltagerne bidrager
med. Darse (2012: 145) peger i den forbindelse p& at anskue spargsmal som
en social teknologi, der kan opfattes som "(...)-midler, ved hjcelp af hvilke det
er muligt at skabe eller cendre fokus og kvalitet i menneskers samtalemanstre
og samspil.” Derfor anbefales det, at mgdefacilitatoren forholder sig nysger-
rigt til kommmentarer i diskussionerne, ved at bruge spergsmal til at uddybe og
udfordre synspunkter og samtidig styre fokus i de kommentarer, som delta-
gerne bidrager med. Herved bliver det endvidere muligt at udnytte samspillet
mellem styregruppedeltagernes faglige viden og erfaringer i forhold til at nu-
ancere forstdelser af fx "Netvcerksmodellen” for udldn af medarbejder fra
kommunerne til fonde Aarhus 2017, og forstéelsen af hvordan den kan skabe
veerdi og mening for de involverede parter.

Gennem spergsmdal kan facilitatoren desuden tillade og udfordre deltagerne
til selv at veere med til at udvikle lasninger p& de problemstillinger eller ud-
fordringer, som de selv matte opleve, og lige sdvel kan spergsmdl invitere
andre deltagere til at bidrage med deres bud pd, hvordan udfordringer kan
lzses. Herved opndr facilitatoren mulighed for at skabe videndeling og lce-
ring, men muligvis ogsd samskabte Iasninger, fordi styregruppedeltagerne far
mulighed for at bidrage med deres faglige viden og erfaringer.



AARHUS
NP UNIVERSITET

RETHINKIMPACTS 2017

'| 0 VARDIFULD
VIDENDELING |

TVARKOMMUNALE

PROJEKTSAMARBEJDER

P& styregruppemederne er der mange oplceg fra relevante dele af projektet
Aarhus 2017, og disse kan med fordel udgere grundlaget for fokuseret dis-
kussion og videndeling. Ravn (2003: 9f) fremhcever, at information forbliver
information, hvis ikke informationen bliver omsat til noget som har relevans
for dem, der fdr informationerne. Ravn (2003: 9f) peger i den forbindelse p4,
at informationer sjceldent hcenger fast. Set i det lys, kan det derfor vcere en
god idé, at de oplaeg, som kommer pd styregruppemeaderne, bliver fulgt op
af efterfelgende diskussioner. Disse diskussioner kan med fordel tage ud-
gangspunkt i nogle spargsmdl vedrerende oplceggets indhold. Her kan man
eksempelvis bede deltagerne om at forholde sig til, hvordan indholdet i op-
lcegget kan skabe veerdi for deltagerne eller spargsmal om, hvad styregrup-
pedeltagerne synes var det vigtigste budskab i opleegget, hvorfor, og hvor-
dan den viden kan omscettes til deres eller styregruppens praksis. Med sédan
en opfelgning inddrages styregruppedeltagerne, og de far mulighed for at
omscette informationerne til viden, fordi informationer omscettes deres egen
eller styregruppens praksis. S&danne diskussioner skaber desuden mulighed
for videndeling mellem deltagerne, fordi deltagerne f&r mulighed for at ud-
veksle synspunkter i relation til et feelles referencepunkt.

Som en lille sidebemcerkning vedrgrende spergsmal kan det ydermere an-
befales at bruge dem, fordi spargsmal kan vcere med til at scette gang i re-
fleksioner. Selv de spergsmdl, som man synes at have besvaret, eller som
kan synes indlysende, kan man med fordel stille gruppen igen for at tvinge til
nytcenkning. Dette kan iscer vaere anvendeligt i forhold til draftelser, som sy-
nes last pa grund af modsatrettede interesser. Ved at stille fokusgruppedel-
tagerne nogle spergsmdl, som de ansd for besvarede eller indlysende, op-
stod der, pd trods af dette, dialog mellem fokusgruppedeltagerne, og de be-
gyndte at udveksle deres synspunkter i relation til spergsmdlene, hvilket ledte
til en udforskning andre mdader at besvare spergsmalene. Det kan derfor an-
befales, at man scetter spergsmdalstegn ved de lasninger eller beslutninger,
man er kommet frem til, hvis lasninger eller svar ikke synes tilfredsstillende el-
ler hvis der endnu hersker uenighed eller manglende forstéelse for de lasnin-
ger eller svar, som forelgbigt er fundet. Ved at stille spergsmalene igen, tvin-
ges gruppen nemlig til at udforske alternative svar gennem dialog og kollek-
tiv refleksion. For den regionale styregruppe kan dette vcere en nyttig anbe-
faling, fordi det samtidig dbner op at inddrage styregruppedeltagerne og de-
res faglige viden og erfaringer i dreftelsen og afprevningen af de beslutnin-
ger, som styregruppen skal kvalificere, og herved muliggeres en nuancering
af fx "Netveerksmodellen”, "ROI-modellen” (modellen for fordeling af pro-
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jektmidler mellem de forskellige kommuner)eller lignende emner, som styre-
gruppen behandler.

Dynamik i den regionale styregruppe

Udfordring:

Den regionale styregruppe synes at vcere praeget at mange forskellige inte-
resser, fordi Aarhus 2017 har nogle bestemte interesser og hver enkelt kom-
mune, der er reprcesenteret ligeledes har deres egne interesser. Maderne i
den regionale styregruppe giver i den anledning mulighed for, at de forskelli-
ge akterer kan udveksle deres synspunkter med henblik p& at nuancere hin-
andens forst&elser og finde fcelles lasninger. Derved bliver det ogsd muligt at
drefte og afpreve beslutninger, sdledes at de endelige beslutninger trceffes
pd baggrund af dreftelse, hvor alle deltagere i den regionale styregruppe har
mulighed for at gere deres synspunkter gceldende.

Projektet peger imidlertid pd, at dette krcever, at der arbejdes med relatio-
nerne i styregruppen. Stemningen i styregruppen er som udgangspunkt god,
men der synes ikke altid at vcere relationer baseret pd tillid og respekt. Det
kommer blandt andet til udtryk ved, at deltagerne i fokusgruppeinterviewet
peger pd, at diskussioner somme tider udskydes til fordel for orienteringer,
hvorfor de mister muligheden for at bidrage med deres synspunkter. Desuden
synes de forskellige interesser at skabe et "os-mod-dem”-forhold, hvor man, i
stedet for at samarbejde om de fcelles interesser, arbejder ud fra egne inte-
resser og egen vinding. Den manglende tillid og respekt kommer til udtryk
som konkurrerende interesser vedrgrende eksempelvis "Netvcerksmodellen”,
hvor fokusgruppedeltagerne giver udtryk for, at de ikke er enige med Aarhus
2017s tilgang til modellen.

Anbefaling:

For at kunne samskabe, drefte og afpreve beslutninger og beslutningsgrund-
lag, s& md Aarhus 2017 have tillid til den faglige viden og de erfaringer, som
de kommunale reprcesentanter kan bidrage med for fx at kunne skabe en
udgave af "Netvcerksmodellen”, der kommer alle parter til gavn. Samtidig mé
de kommunale reprcesentanter have tillid til Aarhus 2017s kompetencer i
forhold til at kunne skabe et projekt, der kan gavne alle de involverede. Hvis
ikke relationerne er baseret pa tillid og respekt, sé kan det have som konse-
kvens, at de kommunale parter ikke vil dele deres synspunkter, og derved be-
sveerliggeres en udformning af fx "Netvcerksmodellen”, som alle parter kan
bakke op om. For at skabe relationer baseret pd tillid og respekt krcever det
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at alle parter forholder sig nysgerrigt og inkluderende i forhold til hinanden og
hinandens synspunkter, hvilket blandt andet kan muliggeres ved at skabe
rum for konstruktiv udveksling af synspunkter og gennem aktiv lytning.

Konceptualiseringer - en model for dialog

Som en del af fokusgruppeinterviewet gennemfarte jeg et eksperiment, hvor
deltagerne blev ansporet til at tegne eller skrive pd et fcelles stykke karton i
forbindelse med deres besvarelse af nogle spargsmal, som jeq stillede dem.
Dette blev gjort ud fra en antagelse om, at fokusgruppedeltagerne ved at
have muligheden for at tegne eller skrive pd et fcelles stykke karton, kunne
kommunikere med hinanden og forstd og videreudvikle hinandens synspunk-
ter og lesninger gennem et fcelles referencepunkt eller konceptualisering af
deres forstdelser. Darsa (2012: 119) skriver, at "(...) konceptualisering drejer sig
om at materialisere og anskueliggere tanker.” Fokusgruppedeltagerne var
inddelt i to tomandsgrupper, og det viste sig blandt andet, at deltagerne
brugte kartonet til at tegne fcelles modeller, som en méde at kommunikere
og forstd hinandens synspunkter i relation til de spergsmal, som blev dem gi-
vet. Spergsmdlene handlede om "Netvcerksmodellen” og andre mulige los-
ninger af denne, end den nuvcerende. Det ledte blandt andet til at deltager-
ne kunne videreudyvikle en fcelles model, som tog hgjde for nogle af de pro-
blematikker, som styregruppedeltagerne tidligere havde ytret ved et styre-
gruppemgde ved at vcere feelles om at tegne modellen. Herigennem kunne
deltagerne sdledes ogsd anskueliggere og begribe hinandens synspunkter,
samtidig med at deres tanker blev materialiseret som en model for, hvordan
de kunne forestille sig, at udldn af medarbejdere ville kunne fungere. P&
baggrund heraf vil jeg anbefale at bruge konceptualiseringer som en méde
at skabe videndeling og fcelles forstéelser, men ogséd som en mdde at vide-
reudvikle og udforske andre Igsningsmodeller, fordi en konkret tegning giver
mulighed for at udtrykke og hdndgribeliggere abstrakte idéer. Konceptualise-
ringer behgver ikke nedvendigvis at komme til udtryk som tegninger, men
kan ogsd veere andre objekter, der kan skabe en fcelles referenceramme.
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Generelle erfaringer

Jeg oplevede gennem projektet og scerligt fokusgruppeinterviewet, at styre-
gruppedeltagerne er i stand til at dele viden og skabe lgsninger sammmen
ved at supplere og udfordre hinanden og den faglige viden og de erfaringer,
som blev bragt i spil. | fokusgruppeinterviewet var det tydeligt for mig, at fo-
kusgruppedeltagerne gnskede at skabe de bedste forudscetninger for at la-
de Aarhus 2017 blive en succes, og gennem en styret og respektfuld dialog
kom de frem til mange gode pointer vedrerende bdde styregruppens made-
praksis og -struktur, men ogsd i forhold til "Netvcerksmodellen”. Det var min
klare fornemmelse, at spergsmdl og et bestemt fokus i dialogen var med til at
fokusere dialogen og gere deltagernes bidrag relevante og sammenhcen-
gende. Derfor mener jeg ogsd, at den regionale styregruppe gar glip af mu-
ligheden for at drage nytte af styregruppedeltagernes faglige viden og erfa-
ringer ved at maderne primcert bruges til at give informationer og orienterin-
ger. Jeg antager desuden, at den regionale forankring af Aarhus 2017 vil bli-
ve styrket ved, at der bliver lagt mere fokus pa at skabe rum for videndeling,
lcering og samskabelse i styregruppen, fordi ogsd de kommunale reprcesen-
tanter herved f&r mulighed for at bidrage med viden og erfaringer fra deres
lokale kommuner, som kan vcere med til at gere initiativer i Aarhus 2017 im-
plementérbare i de involverede kommuner.
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