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Forord

Dansk madkultur undergér i disse ar store forandringer. Kadbaserede maltidstra-
ditioner har faet folgeskab af ambitioner om planterige kostvaner. Hvis man gn-
sker at forsta, hvordan en sddan madkulturel &ndring sker i dagens Danmark, er
Bealgfrugtspartnerskabet et godt sted at begynde. I Belgfrugtspartnerskabet for-
mulerer et stort og bredt faellesskab af organisationer nemlig madvisioner og am-
bitioner pa egne og det danske samfunds vegne. Balgfrugtspartnerskabet er pa den
made et slags dbent innovationsmiljg, et living lab, som konkret handler om at ud-
vikle en baelgfrugtsbaret madkultur til tallerkenen. Men fra et mere overordnet per-
spektiv handler partnerskabet ogsa om at udvikle nye organisatoriske samarbejds-
modeller til forandringer af fodevaresystemer. Der er derfor betydningsfuld leering

at hente fra partnerskabet.

Denne rapport er finansieret og foretaget i regi af Kebenhavns Universitets Green
Solutions Centre (GSC). GSC har vaeret medlem af Balgfrugtspartnerskabet siden
dets lancering i 2024. Jeg blev engageret af GSC for at fastholde en klar adskillelse
mellem rollen som medlem og rollen som undersggende institution. Forud for un-
dersggelsen havde jeg ingen tilknytning til Belgfrugtspartnerskabet. Det har bety-
det, at mens Mette Frimodt-Meller (GSC Living Lab Manager) deltog som partner-
medlem, gik jeg til partnerskabet som partnerskabsforsker med en interessentana-

lyse for gje.

Jeg vil gerne takke medlemmerne i Baelgfrugtspartnerskabet for beredvilligt at ville
deltage i interview med mig. Jeg vil ogsa gerne takke Balgfrugtspartnerskabets sty-
regruppe og sekretariat for betingelseslgst at have dbnet deren ind til partnerska-
bets verden. Ogsa tak til den dygtige studentermedhjalper Camilla Greve Bruun
Nielsen for at have hjulpet med transskription af interviews. Sidst, men ikke
mindst, tak til styregruppen for GSCs living lab Our plant-based future og dets
Living Lab Manager Mette Frimodt-Moller for at have gjort rapporten mulig.

Jesper Lee Jyderup

Koebenhavn, maj 2026



Resumé

Udviklingen af sundere og mere baredygtige fodevaresystemer kraever samarbejde
mellem mange akterer, som kan have forskellige interesser, ressourcer og forstael-
ser af, hvordan forandringer skabes. Partnerskaber er derfor i stigende grad blevet

anvendt som organisationsform til at skabe felles retning og kollektiv handling.

Denne rapport undersgger det danske Bealgfrugtspartnerskab som en case pa et
omstillingsdrevet partnerskab. Partnerskabet samler mere end 80 madrelaterede
organisationer fra forskellige dele af fadevaresystemet med det faelles formal at

fremme produktion og forbrug af baelgfrugter til gavn for klima og sundhed.

I rapporten analyserer jeg, hvordan medlemmernes interesser former deres forsta-
elser af og deltagelse i partnerskabet. Analysen bygger pa kvalitative interviews
med medlemmer samt observationer af partnerskabsaktiviteter fra partnerskabets

forste udviklingsfase. Hovedindsigterne fra analysen er firdelte:

1. En fzlles sag giver retning uden at ensrette
Analysen viser for det forste, at Belgfrugtspartnerskabet fungerer efter en seer-
lig partnerskabsmodel, jeg betegner som sagsorienteret systemforandring. 1
denne model samles medlemmerne ikke omkring én bestemt teknologi eller
bestemte akteorer, men omkring en falles sag: at fremme et dagligt indtag pa
100 gram bealgfrugter. Samtidig er partnerskabet systemorienteret, fordi part-
nerne forventes at skabe forandringer hos sig selv, der reprasenterer centrale
dele af fadevaresystemet. Analysen peger pa, at organiseringen omkring sager
frem for pa forhand fastlagte lgsninger giver en fordel i forhold til at tiltraekke
og handtere de mange medlemmers interesser knyttet til baeredygtig madom-
stilling. En felles sag kan skabe retning og mobilisere forskellige aktarer, sam-
tidig med at der bevares fleksibilitet til lokale handlemuligheder og forskellige

mader at bidrage pa.

2. Forpligtelser forpligter forskelligt
Analysen viser for det andet, at et faelles maél ikke i sig selv skaber forandrings-
handlinger. Et centralt traek ved Balgfrugtspartnerskabet er derfor det insiste-
rende kulturarbejde med at fastholde sig selv som et forpligtende faellesskab,

hvor medlemmer forventes at bidrage til bade udvikling af egen organisation



og partnerskabets falles sag. Denne forpligtelse omsattes blandt andet gen-
nem tildeling af partnerroller med forskellige deltagelsesbetingelser og krav om
individuelle malsatninger for arbejdet med bzlgfrugtssagen. Selvom flere
medlemmer fremhaver en positiv veerdi i forpligtelsesaspektet, indebarer saer-
ligt malsaetningsarbejdet store forskelle i omkostninger og risici athaengigt af
medlemmernes organisatoriske betingelser. Denne indsigt fremhaver vigtig-
heden af at afstemme partnerskabets deltagelseskrav med medlemmernes for-

skellige organisatoriske vilkar for at understatte bred deltagelse.

. Forandring iagttages forskelligt

For det tredje identificerer analysen fire forskellige forandringsorienteringer
hos medlemmerne, nar de vurderer deres forelgbige erfaringer med aktivite-
terne i Balgfrugtspartnerskabet. 1) Handelsorienteringen ser partnerskabet
som markedsudvikling, 2) indflydelsesorienteringen ser partnerskabet som pa-
virkning af politiske og kulturelle dagsordener, 3) udviklingsorienteringen ser
partnerskabet som konkrete samarbejdsmuligheder og 4) systemorienteringen
ser partnerskabet som et bidrag til bredere samfundsforandringer. Disse ori-
enteringer er til stede i partnerskabet som forskellige vurderinger af, hvad der
teller som forandringsgavnlige handlinger, former for vidensdeling og net-
vaerksaktiviteter. Analysen tydeligger dermed, at partnerskabsledelse ikke
alene handler om at planlaegge og styre aktiviteter, men ogsa om at skabe for-

bindelser mellem flere mader at forstéa og skabe forandring pa.

. Forskellighed skaber vardi gennem forbindelser

Analysen viser for det fjerde, at organiseringen af netveerksaktiviteter, videns-
oplaeg og handlingsanvisninger ogsa pavirker, hvilke forstdelser af veerdi og for-
andring der traeder i forgrunden. Medlemmernes forandringsorienteringer
fremtraeder siledes som et samspil mellem partnerskabets facilitering og med-
lemmernes organisatoriske praksiskulturer. Analysen viser, at sammensatnin-
gen og faciliteringen af partnerskabet ikke kun kan bero pad medlemmernes res-
sourcer og positioner i fadevaresektoren. Ressourcer og positioner skaber forst
veerdi gennem de forbindelser, de indgér i med andre medlemmer. Her far for-
andringsorienteringerne en central betydning, fordi de praeger, hvilke koblin-
ger der opstar, og hvilke ressourcer der faktisk aktiveres. Partnerskabets foran-
dringskapacitet athaenger derfor bade af, hvem der deltager, og hvordan for-

skellige forandringsorienteringer kobles og omsettes til kollektiv handling.



1 Baggrund og formal

Bealgfrugtspartnerskabet blev etableret i 2024 med formalet om at samle danske
veerdikedeaktgrer om en falles indsats for at fremme danskernes indtag af baelg-
frugter og skabe en grennere madkultur. Siden lanceringen den 12. marts 2024 har
partnerskabet haft en markant medlemsvekst og omfatter i dag mere end 80 mad-
relaterede organisationer fra den offentlige, private og civile sektor i Danmark.
Medlemskredsen spaender fra landbrug og fadevareproduktion til foodservice, de-
tail, forskning, uddannelse, madkommunikation og offentlig madpolitik. Til sam-
men reprasenterer partnerskabets medlemmer saledes centrale led og funktioner

i hele det danske fodevaresystem.

Bealgfrugtspartnerskabet bestdr organisatorisk af et sekretariat, en styregruppe
samt den brede medlemskreds. Sekretariatsfunktionen varetages af Teenketanken
Frej, mens styregruppen udgeres af seks partnerskabsmedlemmer. I samarbejde
med styregruppen satter sekretariatet den strategiske retning for partnerskabets
aktiviteter. I det forste ar var disse aktiviteter struktureret omkring to fysiske part-
nermgder og et arsmogde. Derudover arrangerede sekretariatet onlinemgder for
medlemmerne samt samarbejdede med medlemmer om deltagelse pa folkemader
og ved andre offentlige fodevarebegivenheder. Denne aktivitetsstruktur udger fort-

sat rammen for partnerskabets arbejde.

Med et s bredt og forskelligartet medlemslandskab opstar bade muligheder og ud-
fordringer. Medlemmernes forskellige mél, ressourcer og forventninger kan fun-
gere som bade produktiv drivkraft og udfordrende spaendingsfelt i samarbejdet om
balgfrugtsdagsordenen. For at styrke partnerskabets samlede forandringskraft er
det derfor ngdvendigt med en forstéelse af de interesser og engagementsformer,
der bringer medlemmerne sammen og driver samarbejdet fremad. P4 den bag-

grund har narverende rapport to formal:

1. Atskabe overblik over centrale interesser, roller og engagementer blandt Baelg-
frugtspartnerskabets medlemmer.

2. Attilbyde anbefalinger til partnerskabets fortsatte udvikling.



Laesevejledning

Rapporten giver et portraet af Balgfrugtspartnerskabets forste levear og kan laeses
som bade en interessentanalyse og en analyse af, hvordan partnerskaber organise-
rer og mobiliserer forskelligartede interesser. Analysen er pa denne made malrettet
Balgfrugtspartnerskabet og dets medlemmer. Men jeg har ogsa udarbejdet rap-
porten med ambitionen om, at andre madakterer og forskere kan leese med og lade

sig inspirere af erfaringerne fra Beelgfrugtspartnerskabet.

Nar jeg peger pa, at rapporten er skrevet for at inspirere, skyldes det, at jeg ikke
giver feerdigudviklede opskrifter til at lede beeredygtige partnerskaber. Balgfrugts-
partnerskabet kan ikke bare kopieres ind i en anden sammenhang. Det ville i gvrigt
ogsa stride imod den overordnede idé med partnerskaber som en midlertidig or-
ganisationsform, der er skraeddersyet til en given lejlighed, en konkret proces og
en specifik problemstilling. En alt for fastlast og regelbaseret metodetilgang til

partnerskabsledelse risikerer i den sammenheng at blive kontraproduktiv.

Hvis Balgfrugtspartnerskabet ikke kan kopieres, kan det til gengeld tjene som et
tankevakkende eksempel pé et stort anlagt partnerskab. Partnerskaber af denne
storrelse og karakter er der trods alt stadig relativt f4 af i Danmark. En méade at
bruge Balgfrugtspartnerskabet som eksempel er at lade det udfordre, justere eller
@ndre ens egne tanker og antagelser om partnerskaber. Jeg haber, at netop dét

bliver muligt med naervaerende rapport.

Rapporten er herfra inddelt i fire overordnede dele. I den forste del (kapitel 2-3)
redegor jeg for metodetilgangen og analysestrategien. I den anden del (kapitel 4)
analyserer jeg Balgfrugtspartnerskabet som partnerskab. Jeg placerer her Belg-
frugtspartnerskabet i et bredere partnerskabslandskab og karakteriserer dets in-
terne struktur og kultur. I den tredje del (kapitel 5-9) kategoriserer jeg medlem-
mernes interesser i fire forandringsorienteringer og viser, hvordan disse oriente-
ringer former forstaelser af handling, viden og netveerk. Endelig konkluderer jeg

og tilbyder anbefalinger i den fjerde og sidste del (kapitel 10).



2 Rapportens kvalitative metodetilgang

Til at indfri rapportens formaél er analysen udfert som et kvalitativt studie med et
fleksibelt undersogelsesdesign, hvor de analytiske kategorier ikke pa forhdnd blev
fastlagt definitivt (Dahler-Larsen, 2007). Konkret betyder det, at jeg ikke er get til
undersggelsen med en forudbestemt afgraensning af, hvilke former for interesser
(f.eks. gkonomiske, politiske, personlige) jeg onskede at forstd. Frem for at lade
partnerskabs- og interesseteorier styre undersggelsen har jeg altsa vaeret mere fo-
kuseret pa at lade medlemmernes egne mader at forsta og praktisere deres interes-
ser treede frem. For analysen har fleksibiliteten i designet den vigtige konsekvens,

at fokus er lagt pa, hvordan medlemmer gor noget eller nogle til deres interesse.

Undersogelsens empiriske materialer er dannet gennem semi-strukturerede inter-
views og deltagende observation. I undersggelsen fungerede de deltagende obser-
vationer som empirisk grundlag for udviklingen af interviewundersggelsen, hvis
interviewdata udger analysens primaere datagrundlag. I det folgende praesenteres

undersogelsens design og metode samt etiske overvejelser.

2.1 Deltagende observation som kontekstproduktion

De deltagende observationer blev foretaget i forbindelse med to partnerskabsma-
der i henholdsvis august og november 2024 og partnerskabets arsmade i februar
2025. Deltagende observation er en velegnet metode til at skabe viden om sociale
praksisser og de betydninger, der skabes i konkrete kontekster (Kristiansen &
Krogstrup, 1999). I denne undersogelse var formalet at danne en forstaelse for,
hvordan partnermaderne blev tilrettelagt og afviklet, og hvilke samtaler og inter-

aktionsformer der udfoldede sig blandt medlemmerne.

De tre partnermgder blev faciliteret og rammesat af sekretariatet under samme
struktur. Alle mader var bygget op omkring to gennemgdende aktiviteter: net-
vaerkssamtaler og vidensdeling. Netvarkssamtalerne blev faciliteret af sekretaria-
tet som workshop-sessioner med fokus pa udvikling af mélsaetninger, match-ma-
king og samarbejdsaftaler, mens vidensdelingen blev leveret som oplag af bade
medlemmer og eksterne oplegsholdere om for eksempel nudging, De officielle
Kostrad og medlemmernes arbejde med bzlgfrugter. Mgderne fandt sted hos hen-

holdsvis Organic Plant Protein (medlem) i Hedensted (august 2024), Food Nation
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(ikke-medlem) i Axelborg (november 2024) og pa Christiansborg (februar 2025).

De to forstnaevnte varede fire og en halv time, mens drsmadet varede fire timer.

De deltagende observationer blev integreret i undersggelsens samlede design pa to
mader. For det forste fungerede de som empirisk grundlag for udviklingen af un-
dersogelsens interviewguide. Gennem deltagelse i tilrettelagte og spontane dialo-
ger under partnermgderne fik jeg (interviewer) siledes kendskab til centrale te-
maer og diskussioner om forandringsforpligtelse, baelgfrugternes vaerdikeder og
organisatoriske strukturer i partnerskabet, hvilket efterfolgende blev omsat til
sporgsmalstemaer i interviewguiden. For det andet tilbed min meodedeltagelse en
feelles erfaringsramme med informanterne. Denne felles erfaring muliggjorde en
praksisnaer samtale, hvor situationer og begreber fra partnerskabsmoderne skabte
konkrete udgangspunkter for informanternes refleksioner over deres deltagelse i

partnerskabet.

I rapporten indgar de deltagende observationer ikke som selvstendigt analysema-
teriale, men har en metodisk funktion ved at tilfere kontekstuel forankring og der-
med understatte relevansen og praksisnarheden i interviewundersogelsen. P4 den
made kvalificerede de deltagende observationer undersogelsens samlede analyti-

ske opmaerksomhed mod, hvad der skaber engagement i partnerskabet.

2.2 Semi-strukturerede interviews som analysegrundlag

Analysens primare empiriske materiale udgeres af 14 semi-strukturerede inter-
views med medlemmer af partnerskabet. Den semi-strukturerede interviewform er
velegnet til at underseage, hvordan informanter selv iagttager og reflekterer over
deres praksis og engagement i disse praksisser (Halkier, 2017; Justesen & Mik-
Meyer, 2007). I denne undersggelse var fokus pé, hvordan informanterne navige-

rede i og veerdsatte partnerskabets aktiviteter.

Udvelgelsen af informanter fulgte en strategi om at opna bredde i praksiserfarin-
ger og organisatoriske positioner i partnerskabet. Tre kriterier 1a til grund for ud-
veelgelsen: 1) medlemskategori, 2) sektorposition og 3) veerdikeedefunktion. Det
forste udvaelgelseskriterie vedrorte en fordeling mellem partnerskabets to med-
lemskategorier: forandringspartnere og videnspartnere. Disse kategorier reprae-

senterer de nuvarende to indgange til partnerskabet. Forskellen mellem disse
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medlemskategorier knytter sig til typen af medlemsforpligtelse. Hvor forandrings-
partnere forpligter sig pa at formulere og realisere malsetninger for forandringer
i egne organisationer, patager videnspartnere sig en mere understgttende funktion
ved at skubbe pa balgfrugtsdagsordenen i bredere forstand. I undersogelsen er 12
forandringspartnere og 2 videnspartnere inkluderet. Det andet udvelgelseskrite-
rie vedrorte en sektoral fordeling mellem offentlige, private og civile medlemsak-
torer i partnerskabet. Dette kriterie blev valgt for at inkludere perspektiver fra for-
skellige samfundssektorer. Selvom undersggelsen inkluderer informanter fra de
tre sektorer, er der en betydelig overvagt af private aktorer. Endelig var det tredje
udvaelgelseskriterie, at informanterne skulle kunne udtrykke brede dele af den
danske vaerdikaede for at kunne abne op for verdikaedespecifikke perspektiver og
praksisser. Her dekker informanterne et tvaersnit af veerdikaeden i kraft af deres

positioner inden for primar produktion, produktion, foodservice og detail.

Interviewene blev gennemfort i perioden januar til april 2025 og aftholdt i den form,
som informanterne selv foretrak. Otte interviews blev gennemfart pa den inter-
viewedes arbejdsplads, fem via videoopkald og ét interview blev foretaget som et
telefoninterview. Varigheden af de enkelte interviews speendte fra 45 til 60 minut-
ter med undtagelse af ét interview, der strakte sig over 120 sammenhangende mi-
nutter. Sidstnaevnte afvigelse var ikke planlagt, men skyldtes en invitation fra in-
formanten om at fortsatte ud over de planlagte 60 minutter. Alle pa nar ét inter-
view blev foretaget som enkeltpersonsinterview. Den ene undtagelse blev udfert

som et parinterview med en interviewer og to informanter.

Alle interviews blev udfert med en interviewguide. Interviewguiden var strukture-
ret efter fire temaer, der var baseret pa mit forudgaende observationsarbejde. Disse
temaer adresserede informantens (1) beslutning om at deltage i partnerskabet, (2)
oplevelse af partnerskabsaktiviteter, (3) opfattelse af egen deltagelse i partnerska-
bet og (4) perspektiv pa partnerskabets rolle i forhold til forandring. I afviklingen
af interviewet brugte jeg en kombination af 4bnende, sonderende og specificerende
sporgsmal, der opfordrede informanten til at svare i bade berettende og reflekte-

rende vendinger (Kvale & Brinkman, 2009).

Interviewundersggelsen har sammenlagt produceret 13 timers interviewmateriale.

Analysen af dette materiale er baseret pa en induktiv analysetilgang. I stedet for at

12



benytte de forhdndsdefinerede temaer i interviewguiden til at strukturere materi-
alet, blev hvert interview kodet med fokus pa informantens egne opmaerksomhe-
der. Kodningen blev dernaest sammenholdt med de gvrige interviews for at identi-
ficere monstre og variationer med henblik pa at udvikle nye analytiske kategorier
for det samlede interviewmateriale. Disse analysekategorier er efterfolgende sam-
menfattet til en model. Intentionen med denne model er at fremstille informanter-
nes iagttagelser af partnerskabets praksis og processer pa en overskuelig og anven-

delsesorienteret made.

2.3 Etiske overvejelser

Bealgfrugtspartnerskabets styregruppe og sekretariat har givet tilladelse til under-
segelsen uden forbehold og har hjulpet med kontaktinformationer pd medlemmer
og generel informationsdeling. Blandt andet fik projektet plads pa partnerskabs-
meadet i august 2024, og det blev igen omtalt ved partnerskabsmgdet i november
2024. Alle informanter blev forud for interviewet skriftligt informeret om under-
sogelsens formal, datahandtering, muligheden for anonymisering og retten til at
treekke samtykke tilbage. Samtlige informanter har givet skriftligt samtykke til at
deltage i undersogelsen, og alle interviews blev lydoptaget med informantens tilla-
delse. Betydningsmettede uddrag fra lydoptagelserne blev efterfolgende transskri-

beret ordret.

Selvom stgrstedelen af informanterne har tilladt at blive naevnt ved navn, gengives
alle udsagn i rapporten anonymt. Denne beslutning har jeg truffet for at sikre en
ensartet behandling af datamaterialet og minimere risikoen for indirekte identifi-

cerbarhed af de informanter, der ikke gnskede at std frem med navn.

Hverken Balgfrugtspartnerskabets medlemmer, sekretariat eller styregruppe har

haft indflydelse pa undersagelsens design, metode eller resultater.
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3 Analysestrategi

Undersogelsens overordnede analytiske fokus er at forstd medlemmernes interes-

ser i partnerskabet. Derfor vil jeg i kapitlet redegore for min forstéelse af interesse.

Etymologisk kommer interesse fra latin inter-esse — ’at veere imellem’ — i betyd-
ningen ’at befinde sig midt i noget’ og ’at gore en forskel’. Senere fik ordet en udvi-
det betydning af at vaere involveret og at have en (skonomisk) andel i noget. I begge
tilfeelde signalerer interesse et engagement i, hvad man betragter som veerdifuldt.
Et gennemgaende traek i det empiriske materiale er, at informanterne forbinder
deres interesser til bade egne organisatoriske praksisser og madkulturelle foran-
dringer pa forskellig vis. For at analysere dette forbindelsesarbejde har jeg valgt at
anlagge et praksisteoretisk perspektiv pa interesse. Interesse er i denne forstaelse
knyttet til, hvad medlemmer opfatter som verdifuldt og veerdilost at gere i deres
praksisfelt (Bourdieu & Wacquant, 1992). Dermed handler en interesse ikke kun
om, hvad medlemmerne vil engagere sig i, men ogsa om, hvad der inden for deres

praksisrammer giver mening at ville engagere sig 1.

En konsekvens af dette analytiske perspektiv er, at jeg placerer interesser i den so-
ciale verden som en dynamik mellem individuelle og kollektive idéer om det efter-
streebelsesverdige. Interesse far med andre ord en kontekstuel og social betydning
i modsaetning til klassiske interessentanalyser, hvor akterer ofte tilskrives indivi-
dualiserede egeninteresser. Med en siddan begrebsliggarelse bliver interesse en
mulighed for ikke alene at forsta partnerskabets interne forskelle og ligheder, men
ogsa — og maske mere interessant — at fa gje pa, hvordan de kan forstaerke og blo-
kere for hinanden (Swedberg, 2009). Hvordan denne vinkel har guidet min analyse
af medlemmernes interesser i forhold til vaerdiskabelse og forandring, uddyber jeg

i nedenstaende afsnit.

3.1 Praksis som referenceramme for vardiskabelse

Nyere praksisteori (Nicolini, 2012; Shove et al., 2012; Warde, 2005) tilbyder et
analytisk blik for, hvordan interesse, veerdi og forandring haenger sammen i hver-
dagens organiserede handlemgnstre. Disse handlemgnstre kalder praksisforsknin-
gen for sociale praksisser. En social praksis er den bestemte made, hvormed vi gor

og siger visse ting — og ikke andre — for at opfylde et formal, der giver mening inden
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for en given social kontekst. At facilitere samarbejde, udvikle kampagner, omlaegge
kantinemenuer og formulere forandringsmal er eksempler pa siadanne sociale
praksisser, i det omfang de udferes pa en organiseret made. Nogleordet er her or-
ganiseret. Det er organiseringen, der giver mulighed for at navngive og udpege det,

Vi gor og siger, til en social aktivitet sisom at lave et sundt og klimavenligt maltid.

Ifolge filosoffen Theodore Schatzki bliver en praksis organiseret via sin foreskrevne
eller socialt accepterede teleoaffektivitet og regler samt de praktiske og kulturelle
forstaelser af, hvordan den ber udferes (Schatzki, 2002, 2019). Dette perspektiv
gor opmaerksom pa fire teoretiske premisser, der har fungeret som mit analytiske
afseet i forstielsen af, hvordan medlemmernes arbejdspraksisser faciliterer forskel-
lige opfattelser af relevant vaerdiskabelse. Vardiskabelse er her bredt forstaet som
de positive miljgmaessige, skonomiske, sociale og/eller kulturelle effekter, med-
lemmerne efterstreeber at balancere. For nogle medlemmer kan udvikling af et
sprog for baelgfrugters smagsunivers veere en primeer drivkraft, mens andre priori-
terer afsetning eller erneringshensyn som balancepunktet for vardiskabelsen.
Det kommer an pa, hvad man arbejder med, og hvordan man arbejder (Heuts &
Mol, 2013). For nar medlemmer deltager i Baelgfrugtspartnerskabet, parkerer de
nemlig ikke deres arbejdspraksisser uden for deren. Tvaertimod bruger de aktivt
deres praksisser til at bedemme relevans af vidensoplaeg og samarbejdsmuligheder
med andre medlemmer. Det er netop i den sammenheng, de fire premisser har

haft betydning for undersggelsen.

Praemissen om teleoaffektivitet handler om, at en praksis altid forstas som et hand-
lingsmenster, der retter aktorerne mod serlige mal og orienterer aktgrerne mod et
sarligt folelsesarbejde i handlingssekvenserne. Det teleologiske aspekt udtrykker
altsa det forhold, at nar vi er investeret i en praksis, har vi en idé om, at vi opnar en
relevant veerdi ved at hierarkisere og udfere opgaver og projekter i en bestemt or-
den. De forskellige handlinger samler sig for eksempel om et praksisformal om at
sikre ensartet kvalitet i produktionen eller smagsnydelse i spisesituationen. Balg-
frugtspartnerskabet kan i den sammenheang siges at udgere en ambition om at om-

dirigere formalene med mange aktiviteter i fedevaresystemet.

I forhold til det affektive aspekt indebaerer denne rettethed en emotionel stemthed.

Det betyder, at der til handlingsmgnsteret er knyttet et register af socialt accepte-
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rede emotionelle udtryk. For eksempel kan der vaere en norm om, at kekkenperso-
nalet i udgangspunktet skal kunne vere stolte af, hvad de laver. Der kan ogsa vare
en norm om, at det er acceptabelt at bruge indignation over klodens klimatilstand
som drivkraft i ens arbejde. I undersggelsen har premissen om teleoaffektivitet
betydet en opmerksomhed p4, at medlemmernes arbejdspraksisser skaber et myl-
der af forskellige formél og emotionelle orienteringer, som optegner forskellige op-

fattelser af vaerdi, og hvorhen vaerdien skal dirigeres.

Praemissen om regler udtrykker, at en praksis altid rammesettes af formelle og
uformelle regler som for eksempel procedurer, forskrifter, principper og instrukti-
oner. Et tydeligt eksempel er det offentliges indkebspraksisser, som er indlejret i
et juridisk regelkompleks. Et andet eksempel er madopskrifter til beelgfrugtsrige
maltidsretter. Bestillings- og leverancebetingelser i grossisthandelen er et tredje
eksempel. En praksis har altid regler, der giver praksissen en sarlig genkendelig
karakter, vel at marke hvis reglerne bliver fulgt. Ydermere kan en praksis’ regel-
struktur optraede som en mur, der skeermer for praksisforandring. Her er det vaerd
at bemarke, at regler kan indramme en praksis pa forskellige institutionelle ni-
veauer. Nogle regler installerer en praksis pa EU-niveau, mens andre regler place-
rer en praksis pa individniveau. Nogle regler er lovgivningsmaessigt fastlagte, mens
andre er traditionsbundne. At pépege denne sammensathed af regler kan virke
som en banal pointe, men sammensatheden har betydning for forstielsen af, hvor
fleksible medlemmerne kan forholde sig til egne og andres opfattelser af veerdiska-

bende handlinger.

Praemissen om praktiske og kulturelle forstaelser indbefatter, at en praksis inde-
holder to former for videns- og kompetencehorisonter. Praktisk forstaelse er den
specifikke viden og szt af praktiske feerdigheder, som kraeves for at kunne bega sig
i og bedemme en praksis. At kende til reglerne for en praksis er ikke det samme
som at vide, hvordan man ger som praktiker. Den praktiske forstaelse skal derfor
forstds som en praktikers know-how eller praktiske sans for at leese og spille spillet
i en given aktivitet som for eksempel forretnings- og opskriftsudvikling. Det er med
andre ord den praktiske forstdelse, som bevirker, at man har en fornemmelse af
handlingsmgnstret i en praksis, herunder hvad det rigtige og meningsfulde naeste
skridt vil veere i en handlingsreekke. Heraf folger, at det ogsa er den praktiske for-
stéelse, der gor én i stand til at identificere uventede handlinger og anerkende det

ekstraordinzre og innovative.
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Hvor den praktiske forstaelse er specifikt knyttet til en praksis, er den kulturelle
forstaelse de dele af videns- og kompetencehorisonten, som gar pa tvars af flere
praksisser. I Schatzkis (2019) terminologi kaldes denne forstéaelse for en praksis’
generelle forstdelse, med hvilket han mener en overgribende etos eller grundhold-
ning, som indvirker pa handlingsmenstret. I en analyse af Balgfrugtspartnerska-
bet kan idéen om lokalt producerede balgfrugter eksempelvis undersgges som en
tveergdende kulturel forstaelse. Vaerdien af lokalt producerede balgfrugter er be-
tydningsfuld for mange af medlemmerne og gar pa tvers af deres vaerdikaedeakti-
viteter, fordi det gor balgfrugten til en del af lokal jord, den lokale arbejdsstyrke og
et dansk klimasamfund. Idéen er imidlertid ogsa omdiskuteret, idet medlemmerne
ikke er enige om, hvornar belgfrugter kan siges at vere ’lokalt produceret’, og
hvordan ’det lokale’ konkret skal handteres. Denne interne diskussion @&ndrer dog
ikke ved, at det lokale produktionsperspektiv er en signifikant del af partnerskabets

veerdimaessige landskab.

Sammen har begreberne om praktisk og kulturel forstaelse bidraget til undersegel-
sen med et fokus pa, hvordan medlemmernes viden og kompetencefelter indram-
mer deres forventninger til vaerdiskabelsen, de gnsker at give til partnerskabet, og

vaerdiskabelsen, de forventer at fa ud af at deltage i partnerskabet.

Fra et mere overordnet perspektiv udstanser disse fire praeemisser den grundlaeg-
gende pointe, at praksisser bade er rutinepragede (Reckwitz, 2002) og normative
(Jyderup, 2024; Rouse, 2007). De er rutinepraegede i den forstand, at nar vi forst
har lert at mestre organiseringen af en praksis, behover vi ikke teenke sd meget
over, hvad vi skal gore og sige, fordi ’sddan ger man bare’. Praksisser er samtidig
normative, fordi de direkte eller indirekte udlegger, hvordan noget og nogle bor
vere eller bor gores. Begge karakteristika er vigtige, ndr medlemmer teenker ud fra
deres arbejdspraksis. Rutineaspektet peger pa, at et engagement i en bestemt vaer-
diskabelse kan opfattes som naturlig, mens det normative aspekt fremhaever
samme interesse som meningsfuld, hvorimod andre vardiopfattelser kan blive for-

trengt som forstyrrende, irrelevante eller ligefrem undergravende.
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3.2 Praksiskompleksitet og forandring

Bealgfrugtspartnerskabet er sat i verden for at skabe en gronnere madkultur i bade
produktion og forbrug. Det er derfor relevant at forholde sig til medlemmernes for-
staelser af, hvad forandring er, hvor den ber finde sted, og hvordan den kan skabes.
Til at fa gje pa disse forandringsforstaelser bruger jeg én af praksisforskningens

nogleindsigter: at praksisser samler sig i forskellige kompleksitetsgrader.

Praksisser forbinder sig til hinanden pad mange méder, fordi de kan dele materialer,
normer og/eller kompetencer. Men ikke alle forbindelser er lige bindende. Med
begrebet praksiskomplekser peger sociologen Elizabeth Shove p4, at visse praksis-
ser indgar i funktionelt integrerede og institutionelt stabiliserede netverk, hvor
endringer i én praksis (f.eks. offentligt indkeb) er gensidigt afhengige af foran-
dringer i andre dele af et praksissystem (f.eks. fragt og daginstitutioners bestil-
lingspraksis) (Shove et al., 2012; Shove, 2022). Sddanne integrerede praksiskom-
plekser kan kraeve omfattende forandringstiltag, fordi det forudsaetter, at man skal
@ndre holdningen til og gere en masse forskelligartede praksisser mere fleksible

for at skabe forandringen.

I analysen har dette fokus pa praksiskompleksitet to implikationer. Den forste im-
plikation angar medlemmernes forandringspraeference. For eksempel kan nogle
medlemmer foretraekke at orientere sig mod afgraensede og operationelle eendrin-
ger i konkrete praksisser, mens andre kan vere mere interesserede i en bredere
transformation af fadevaresystemets sammenhange. I den henseende tilbyder et
fokus péa praksiskompleksitet et analytisk blik for, hvordan forskellige praksisfor-
ankringer kan forme forskellige forstaelser af, hvor forandring ber finde sted, og

hvor omfattende den bar vere.

Den anden implikation vedrgrer medlemmernes forstaelser af, hvor veerdiskabelse
ber finde sted. Idet praksisser indeholder forskellige normer for, hvordan et formal
skal opnés, kan der hurtigt opsté forskellige fortolkninger af, hvad der udger den
hensigtsmaessige raekkefolge for vaerdiskabelsen. Medlemmer kan for eksempel
have forskellige holdninger til, om vaerdiskabelse primaert skal placeres i medlems-
organisationerne eller blandt de grupper og miljeer, som partnerskabet gnsker at

pavirke. Et fokus pa praksiskompleksitet rejser her et analytisk spargsmal om, hvor
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medlemmerne mener, at vaerdiskabelse ber have sit udspring, og hvordan de for-
venter, at denne vaerdiskabelse kan satte forandringer i gang pa tvaers af praksis-

ser, organisationer og samfund.

3.3 Opsummering af rapportens analytisk perspektiv

At analysere interesse som social praksis giver mulighed for at relatere partner-
skabsdeltagelse til medlemmernes syn pa deres organisatoriske forankring, veerdi-
skabelse og forandring. Analytisk betyder det, at jeg ikke betragter individet som
ophavet til en given interesse. Individet spiller naturligvis en rolle, men ikke den
eneste. Interesse handler derimod om, hvad der inden for en aktgrs praksisrammer

kan give mening at ville efterstraebe.

Analysen tager sdledes udgangspunkt i tre praksisteoretiske preemisser: for det for-
ste at medlemmernes interesser artikuleres gennem de formals-, vurderings- og
genkendelsesrammer, som praksisser tilbyder; for det andet at disse rammer er
knyttet til medlemmernes organisatoriske handlingsmenstre og materielle struk-
turer, idet de deltager som reprasentanter for organisationer og ikke som privat-
personer; og for det tredje at interessehéndtering kraver et oversattelsesarbejde,
hvor medlemmerne forbinder egne organisatoriske praksisser med andre medlem-

mers og partnerskabets forandringsmal og -aktiviteter.

Det er denne forstaelsesramme, der vejleder rapportens analyse i de folgende ka-

pitler.
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4 Placering og karakteristik af partnerskabet

For at kunne forstda medlemmernes interesser og engagementer i Belgfrugtspart-
nerskabet er det nodvendigt at forsta dets placering i det efterhdnden bredspek-
trede partnerskabslandskab. Derfor indleder jeg analysen ved at positionere Balg-
frugtspartnerskabet som en case pd, hvad jeg kalder for sagsorienteret systemfor-
andring. Herefter giver jeg en karakteristik af partnerskabets selvforstaelse i peri-
oden august 2024 til april 2025, hvor jeg foretog dataindsamlingen. Formalet med
kapitlet er at synligggre, hvad der gor Bealgfrugtspartnerskabet leererigt som case,

og i hvilket lys medlemmernes refleksioner skal forstas.

4.1 Partnerskabets sagsorienterede systemforandring

Bealgfrugtspartnerskabet indgar i en global partnerskabsopmarksomhed, som er
vokset betydeligt over de seneste to artier. I denne periode har akterer fra den pri-
vate, offentlige og civile sektor konsistent fremhaevet tveersektorielle partnerskaber
som et centralt redskab til at fremme baredygtig udvikling. Med vedtagelsen af
FN’s verdensmal i 2015 kulminerede denne opfattelse institutionelt i det 17. ver-
densmal — partnerskaber for handling — som nogle forskere har sammenfattet som
et globalt partnerskabsparadigme (Samuel & Clarke, 2022). I dette paradigme om-
tales og opfattes tvaersektorielle partnerskaber som et svar pa en tiltagende af-
haengighed mellem samfundssektorer (Andersen, 2008). De er si at sige en orga-
nisatorisk lasning, der legitimerer deling af viden, ressourcer og kompetencer for
at handtere granseoverskridende, sammenfiltrede beeredygtighedsproblemer
(George et al., 2024; Stadtler et al., 2024). Samtidig giver de mulighed for samar-
bejde om innovation af nye ressourcer, kompetencer og lasninger til gavn for en
sammenhangende systemisk forandring (Filho et al., 2024; van Tulder & Keen,

2018).

I fodevaresektoren har partnerskabstanken i de seneste ar sldet rod som en made
at udvikle beeredygtige fodevaresystemer (f.eks. de Vries et al., 2024; Jackson et
al., 2025). Forskningen og organisationer som Food and Agriculture Organization
of the United Nations (FAO) har store forventninger til seerligt partnerskaber med
aktorer, der gar pa tvaers af veerdikaeden (FAO, 2023; Manyise & Dentoni, 2021).

Disse vardikedepartnerskaber tilbyder tveergidende forandringssamarbejde en
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markedsbaseret ramme, som kan involvere bade internationale virksomheder, lo-
kale virksomheder, NGO’er og offentlige institutioner. Med andre ord bruger
denne form for partnerskab markedsproblemstillinger til at engagere aktorer, som
opererer inden for eller pavirker vaerdi- og forsyningskaederne fra landbrug til for-
brug. Iser opfattes verdikedepartnerskaber som en velegnet tilgang til at skalere
nye klimavenlige produkter og produktionsformer i bade industrien og forbrug
(Winter et al., 2021). Dog peger forskningen ogsa pa, at markedstilgangen ofte
overser eller udgrenser sociale og miljemaessige problemstillinger, som ikke lader

sig lgse inden for markedets logik (Bitzer & Glasbergen, 2015).

Set udefra ligner Balgfrugtspartnerskabet et veerdikeedepartnerskab. Det er imid-
lertid en afgerende pointe, at partnerskabet ogsa er mere end det. Det sarlige ved
Balgfrugtspartnerskabet er, at det integrerer vaerdikaedesamarbejde, sagsfokus,
policy-facilitering og systemforandring i én samlet model. Denne hybride partner-
skabsmodel hviler pa en ambition, jeg har sggt at ssmmenfatte som sagsorienteret

systemforandring.

Sagsorienteret systemforandring betegner en form for partnerskabsdreven
forandring, hvor en felles sag — snarere end en konkret aktor eller teknologi

— er det samlende udgangspunkt for at mobilisere aktorer pa tvars af veerdi-

kaeder, sektorer og institutionelle niveauer. Malet er ikke blot at lgse et isole-

ret problem, men at &ndre de underliggende strukturer og praksisser i det

system, sagen er forbundet med.

Med denne ambition krydser partnerskabet de skel, som forskningen ofte anven-
der, nar partnerskaber skal kategoriseres. Ud over de fornaevnte tveersektorielle
partnerskaber og vaerdikeedepartnerskaber inkluderer disse kategorier (social) in-
novationspartnerskaber, policy-partnerskaber, niche-regime-partnerskaber og vi-
denspartnerskaber (Greve, 2019; Jyderup, 2024; Kolk, 2014). Balgfrugtspartner-
skabet rummer elementer fra flere af disse typer og kan derfor bruges som case for
fodevaresektoren til at udvikle mere sammensatte samarbejdsformer for baeredyg-

tig madomstilling.

Partnerskabet er eksplicit sagsdrevet i den forstand, at det arbejder for en fremtid,

hvor alle danskere spiser 100 gram balgfrugter om dagen. Denne vision er direkte
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forankret i Fadevarestyrelsens officielle Kostrad, som formidler anbefalinger til
mad og drikke, der bade er sund og klimavenlig. Partnerskabet faciliterer dermed
Fodevarestyrelsens anbefalinger i praksis. Her er det vigtigt at bemarke, at Fode-
varestyrelsen ikke er medlem af partnerskabet. Modsat andre partnerskaber, hvor
én eller flere partnere fungerer som projektejere eller teknologiejere, ligger sagen i
Balgfrugtspartnerskabet imellem medlemmerne. Den vigtige pointe er, at sagen
som udgangspunkt ikke tilhgrer et bestemt medlem, men skal kontinuerligt akti-
veres, tilskrives mening og veerdi samt gives projektform med og via andre med-
lemmer som en del af partnerskabets proces. P4 den made kan man sige, at sagen
treeder frem som et feelles anliggende, fordi medlemmerne skal arbejde med at give
den mening. Sagen gor dermed ogsd medlemmernes forskellige og sammenligne-

lige interesser synlige for hinanden.

Samtidig faciliterer Balgfrugtspartnerskabet ikke blot kostradene. Det forpligter
ogsa partnerskabets medlemmer til at formulere egne, konkrete forandringsmal,
der understgatter vejen mod de 100 gram balgfrugter om dagen. Disse mal spander
fra @get kommunikation og nye samarbejder til gget systematisk anvendelse af
bealgfrugter i for eksempel kantinedrift. Ambitionen er, at disse bidrag samlet set
styrker balgfrugtkeedens robusthed, idet medlemmerne representerer centrale

funktioner i og omkring veerdikaeden.

Et centralt kendetegn ved partnerskabets made at bedrive sagsorienteret system-
forandring er fleksibiliteten i partnerskredsen. Det betyder, at kredsen af mulige
partnere er aben, fordi sagen — snarere end en fast akterkonstellation — udger part-
nerskabets samlende mekanisme. Konkret har det udmentet sig i en staende aben
invitation for akterer, der ser sig selv bidrage til at fremme balgfrugter i dansk
madkultur. Som tidligere navnt har denne dbenhed medfert en hastig medlems-

vakst.

Noget af denne vakst kan skyldes, at det indtil videre har varet muligt for de del-
tagende organisationer at blive medlemmer uden betaling, fordi partnerskabets
forste to ar er finansieret af Lidl Danmark. Samme finansieringsmodel har dog for-
mentligt ogsd begranset incitamentet for andre supermarkedskader til at indgé i

partnerskabet. Det er et emne, der bergres senere i rapporten.
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Naér jeg kategoriserer Balgfrugtspartnerskabet som en case pa sagsorienteret sy-
stemforandring, er det for at fremhaeve, at sag og system hanger sammen pa en
perspektivrig méde, som potentielt kan balancere to velkendte problematikker
med at samle forskelligartede interesser om langsigtede forandringer. Disse pro-
blematikker kan opsummeres som vertikale styringsdilemmaer: Oppefra-ned sty-
ring kan skabe klar og sammenhangende retning for forskellige interesser og for-
andringstiltag, men denne styringsform risikerer ogsa at tabe forankring i den lo-
kale praksisvirkelighed. Omvendt kan nedefra-op styring styrke lokalt initiativ og
ejerskab til forandring, men omkostningerne kan veare fragmentering og mang-

lende strukturel forandringsindsats.

Ved at holde 100 gram-sagen i centrum kan Belgfrugtspartnerskabet bevage sig
fleksibelt sidelaens igennem disse vertikale styringsdilemmaer og medlemmernes
interesselandskaber efter behov (se figur 1). Det lader sig gare, fordi indfrielsen af
100 gram belgfrugter om dagen virker forholdsvist konkret, udviklingsmotive-
rende og vaerdiskabende for de enkelte medlemmer. Det skal her bemaerkes, at sa-
gen er konkret, men ikke detaljeret; den anviser et maltal uden udpegning af me-
toder til at na maltallet. Hvorvidt 100 gram-sagen nas gennem kommunikation,
produktinnovation, salgssamarbejder eller andre lokale tiltag er op til de enkelte
medlemmer at vurdere. Sagen er med andre ord konkret nok til at fungere som en
samlende handlingsplatform og tilstraeekkeligt fortolkningsfleksibel pa metode- og
handlingsniveau til, at medlemmerne kan anlaegge egne udviklingsspor, som giver

lokal organisatorisk mening i forhold til den vardiskabelse, man efterstraeber.

Oppefra-ned
styring

Nedefra-op
styring

Styringsbehov med sagen i centrum

Figur 1. Vertikale styringsbevaegelser efter behov
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Ud over de lokalt drevne forandringsprocesser er der i partnerskabet en opmark-
somhed p&, at 100 gram-sagen ogsa kraver en falles indsats om at igangsaette
strukturelle forandringer af veerdikeedens samfundsfunktion og social mobilisering
af bade sektoraktgrer og borgere. Denne strukturelle opmarksomhed giver sig til
udtryk i overvejelser over, 1) hvordan veerdikeedesamarbejder kan styrkes til gavn
for mange, 2) med hvilke midler belgfrugter kan normaliseres i dansk madkultur,
3) og hvordan belgfrugtsdagsordenen kan indga i andre fadevarerelaterede dags-
ordener sasom biodiversitet, forsyningssikkerhed og landbrugsforandringer. Det
vil sige, at selvom 100 gram-sagen tilbyder grundlag for lokal forandring, reflekte-
rer nogle af medlemmerne den samtidig ud i samfundsstrukturelle spargsmal om,

hvordan fremtidshorisonten for en gronnere dansk madkultur kan se ud.

Balgfrugtspartnerskabets sagsorienterede tilgang til systemforandring samt dets
medlemsfleksibilitet og finansieringsmodel har vist sig at bidrage til dets nuvee-
rende reprasentative rakkevidde i sektoren. Det har veaeret vigtigt for at opbygge
en intern selvforstaelse af partnerskabet i dets farste levear. I det folgende afsnit
vil jeg supplere denne overordnede forstaelse af partnerskabet med en karakteri-
stik af, hvilken type faellesskab det sogger at danne. Et centralt aspekt i forstdelsen
af partnerskabet er nemlig, at det udtrykker sin feellesskabsform eksplicit bade ind-
adtil og udadtil.

4.2 Partnerskabets sociale ideal: Et forpligtende fallesskab

I perioden august 2024 — april 2025 befandt partnerskabet sig i en dynamisk or-
ganisatorisk, social og kulturel fase, hvor struktur og ledelse skulle opbygges, per-
soner skulle laere hinanden at kende og en sammenhang mellem interesser og vaer-
dier skulle faciliteres. En sddan partnerskabsdannelse er selvsagt en kompleks op-
gave i et partnerskab med s& mange aktgrer. Ligesom mange andre partnerskaber
fungerer Balgfrugtspartnerskabet ikke gennem udlicitering eller retlige kontrak-
ter, men gennem sociale relationer og medlemmernes mulighed for altid at kunne
forlade det (Andersen, 2008). Dette forhold medferer et konstant behov for at
holde fast i hinanden. Bade sekretariatet, styregruppen og medlemmerne var da
ogsa opmarksomme pa og udtrykte forstaelse for kompleksiteten i denne ledelses-

opgave.
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Et af omdrejningspunkterne for ledelsen af partnerskabet var mobiliseringen af,
hvad sekretariatet betegnede og stadig betegner som et forpligtende fzellesskab.
Hvor visionen om 100 gram belgfrugter om dagen udger, hvad medlemmerne
konkret samles om, s& handler det forpligtende feellesskab om, hvordan de samles.
Det kan ogsa udtrykkes sddan, at det forpligtende fellesskab er partnerskabets so-
ciale ideal. Et socialt ideal er en idé om, hvad der skal karakterisere god dynamik
og gode relationer mellem medlemmerne og mellem medlemmerne og partnerska-
bet. Nar sekretariatet sdledes betoner partnerskabet som et forpligtende feelles-
skab, tjener tilleegsordet forpligtende’ som en sociologisk pamindelse om, at men-
neskelige faellesskaber ikke ngdvendigvis indbefatter gensidig forpligtelse og an-

svar (Bauman, 2001).

Hvis gensidig forpligtelse er en relation, der ikke uden videre kan tages for givet,
har den brug for at blive organiseret. I Balgfrugtspartnerskabet sker det ved, at
partnerskabet 1) fremstiller sig selv som udviklingsramme for medlemmer og sam-
fund, 2) tildeler forandringspligt til medlemmer og 3) inddeler medlemmer som
henholdsvis forandrings- og videnspartner. Disse tre organiserende praksisser gi-

ver det forpligtende faellesskab en bestemt karakter.

4.2.1 Partnerskabet som udviklingsramme

Medlemmer og sekretariat kommunikerer aktivt partnerskabet som et forpligtende
feellesskab til at forklare, hvad der socialt kendetegner Beelgfrugtspartnerskabet og
dets opgavetilgang. I den sammenhang kan det forpligtende faellesskab betragtes
som en identitetsmarker, dvs. kommunikation som partnerskabet bruger til at ka-
tegorisere sig selv som gruppe til forskel fra andre lignende kollektive tiltag (Jen-
kins, 2014). Ifelge partnerskabsledelsen bestar forskellen primeert i det forplig-
tende element. Ved at traede ind i partnerskabet tager medlemmer séledes del i et
handlende forandringsfaellesskab, hvor man forpligter sig pa at udvikle sig selv,

partnerskabets feellesskab og det danske madsamfund.

Modbegrebet til denne selvforstéelse er, hvad nogle medlemmer kalder for "snak-
keklubben”. Denne metafor er vaerd at bemeerke, fordi den peger pa snak og klub
som to praksisser, Belgfrugtspartnerskabet skal veere et alternativ til. I en travl
hverdag har medlemmerne vanskeligt ved at tilskrive organisatorisk veerdi til og

dermed legitimere tidsforbrug til partnerskabssnak, hvis snakke ikke forer til et
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output. Det betyder ikke, at snak som sddan betragtes som vaerdilost. For eksempel
bliver pausesnak til partnerskabsmgder fremhavet af medlemmer som en positiv
veerdi, fordi det giver dem mulighed for at etablere en kontakt med andre eller
holde en relation ved lige. Hvad det imidlertid betyder er, at partnerskabsledelsen
skal vaere opmeerksom p4, at snak kun giver mening i en outputramme. Nar en snak
tilbyder et output, bliver den af medlemmerne omdefineret til for eksempel strate-
gisk dialog, vidensudveksling eller netvaerk. Omvendt bliver partnerskabsmeder-
nes faciliterede dialogsessioner eller vidensopleeg omdgbt til las snak, hvis dialogen
eller oplaegget ikke kan relateres til medlemmernes arbejdspraksis. Det afgorende
er, at Balgfrugtspartnerskabets sociale legitimitet forst opstar blandt medlemsor-
ganisationer, nar det bliver identificeret som et handlingsorienteret alternativ til

lgs snak.

Klub-aspektet er en anden vigtig identitetsafgreensning i forhold til andre partner-
skabs- og netveerkstiltag. Bade sekretariat og medlemmer er opmarksomme p4, at
Balgfrugtspartnerskabet ikke ma operere som en “lukket klub, hvor man skal
kende nogen, der kender nogen for at blive lukket ind”, som et medlem udtrykte
det (Informant 6). Det skyldes, at organiseringen af partnerskabet som en delvist
aben partnerkreds, hvor alle kan veere med, opfattes som den altoverskyggende
identitetsmaessige styrke. Snarere end en fasttomret klub omtaler nogle medlem-
mer sdledes partnerskabet som en bevagelse — eller en bevagelse, der har til hen-
sigt at skabe en baelgfrugtsbevagelse. I partnerskabets sammenhang er det attrak-
tive ved denne idé om at udgere en bevagelse, at medlemmerne ikke ngdvendigvis
behgver at veere ens i tankegang, erfaringer og handling for at bevaege sig sammen.
Tveertimod opfatter medlemmerne overvejende forskellighed som en gevinst. Det

gor de ved at knytte forskellighed til overblik og gennemslagskraft.

Hvad angéar ’overblik’, giver partnerskabets dbne tilgang de enkelte medlemmer
mulighed for at danne sig et gjebliksbillede af og indsigt i de organisationer, der
arbejder for at fremme balgfrugtsagendaen. Ifolge medlemmerne er en sddan ind-
sigt tiltreengt, fordi indtrykket er, at udviklingen af agendaen foregar i uigennem-
sigtige netvaerk i fodevaresektoren. Disse netveerk inkluderer lokale samarbejder,
branchenetvark, iveerksettermiljoer og kommunale initiativer. Fordi partnerska-

bet ikke har konstitueret sig pa specifikke miljgers perspektiver og interesser, men
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derimod har inviteret alle perspektiver indenfor, tilbyder det potentielt bredt kend-
skab til igangverende udviklingstendenser, finansieringsmuligheder og struktu-

relle barrierer.

Med hensyn til ‘gennemslagskraft’ bliver partnerskabets brede medlemskreds
fremhaevet som en mulighed for at tale med én stemme, der reprasenterer bade
vaerdikaeden, forbrugere og vidensinstitutioner. Konkret betyder det, at nar part-
nerskabet udtaler sig offentligt om baelgfrugtsvisionerne pa sociale medier, i debat-
indleeg, til folkemgader eller i politiske kredse, kan man gore det med tung erfa-
ringsvaegt og forskningsviden bagved udsagnene. Medlemmerne opfatter denne
kombination af praksiserfaring og forskning som en central loftestang for at
fremme og legitimere en generel balgfrugtsdagsorden og derigennem deres egne

forandringstiltag.

Forstéelsen af at udgere et handlingsorienteret forandringsfaellesskab frem for en
lukket netveerksklub har alt i alt vist sig virkningsfuld pa flere méder. For det forste
udpeger den, hvordan partnerskabet bliver forestillet som en specifik helhed: nem-
lig som en arena for at skabe forandrende handlinger og ikke udelukkende videns-
deling. Selvom vidensdeling og samtaler er en veasentlig del af partnerskabets ak-
tiviteter — og desuden kan forstdas som handlinger i sig selv — vurderes vidensde-
lingens verdi typisk i forhold til, om den tilegnede viden kan omszettes i medlem-
mernes praksis. For det andet indstiller idéen om det forpligtende fzllesskab for-
ventninger til medlemmernes engagement og dermed ogsa til, hvordan medlem-
merne skal definere sig selv som maélrettede forandringsagenter i regi af partner-

skabet. Dette engagement beskrives i naeste afsnit.

4.2.2 Malseetningsforpligtelse i partnerskabet

Selvom sekretariatet kan iveerkseette projekter pa egen hand — for eksempel part-
nerskabets arlige befolkningsundersggelse af danskernes belgfrugtsvaner — er
partnerskabets hovedpersoner medlemmernes initiativer og engagement i baelg-
frugtssagen. Dette medlemsengagement er formaliseret i individuelle méalsaetnin-
ger. Konkret betyder det, at partnerskabet forpligter de enkelte medlemsorganisa-
tioner pa at indsende malsetninger for deres arbejde med at fremme balgfrugts-
sagen. I 2025 skulle disse méalsatninger inddeles i individuelle og klare mal, med-

lemmet havde for 2026 og 2030. Eksempler pa mélsatninger kan vaere et méal om
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at gge antal gram af serverede balgfrugter per person, lancere nye balgfrugtsrige
produkter eller udvikle tiltag til at styrke tilgeengeligheden af baelgfrugter. Med til
partnerskabets forpligtende fellesskab folger dermed en forandringspligt.

Malsatningsforpligtelsen er et centralt kendetegn ved Balgfrugtspartnerskabet og
dermed afgerende for forstaelsen af partnerskabet. P4 partnerskabets hjemmeside
understreges malsatningsarbejdet sédledes som partnerskabets metode til at sikre
“reel vaerdi” ved at forpligte partnerne pa at skabe handlinger, der far flere baelg-
frugter pa danskernes tallerkener (Bealgfrugtspartnerskabet, u.a.). Denne idé om
mal som forandringsmetode var gennemgribende i bAde kommunikationen og ak-
tiviteterne i partnerskabets forste halvandet ar: Sekretariatet atholdt mélsaetnings-
workshops, tilbed individuel sparring om malsatningsarbejdet og fremhaevede
progressionen i antallet af indsendte malsetninger ved enhver partnersamling.
Men pa trods af de mange pamindelser indsendte langt fra alle medlemmer mal-
saetninger i partnerskabets forste periode. Derfor blev indsendelse af malsatninger
i stigende omfang omtalt som et grundlaeggende krav for at blive og forblive med-

lem af partnerskabet.

Flere af de interviewede medlemmer bemarkede dette stigende alvorspres. De er
opmarksomme p4a, at malsaetningsforpligtelsen kan vare en produktiv metode til
at sikre konkrete forandringer i medlemmernes organisationer. Samtidig saetter de
spergsmalstegn ved, om metoden ogsa er velegnet til at skabe feellesskab og falles
retning. I praksis har de individuelle malsatninger nemlig vist sig at veere udfor-
drende for dele af medlemskredsen. Grunden til dette er, at nar medlemmerne pa-
begynder arbejdet med at satte en malsatning, star de over for forskellige grader
af praksiskompleksitet, fordi de opererer i vidt forskellige organisatoriske beslut-
ningsrammer. For de kommunale medlemmer kraver arbejdsgangen med at for-
mulere og indsende en méalsatning siledes organisatoriske indarbejdningsproces-
ser, strategisk timing samt politisk teeft, fordi deres malsaetninger skal tillegges et
politisk mandat og det gvrige embedsvaerks opbakning. En kommunal akter matte
for eksempel vente pa politisk vedtagelse af en bredere strategi, for mélsetningen
overhovedet kunne organisatorisk placeres og retfeerdiggeores. Her er det vigtigt at
understrege, at sddanne malsatningsproblematikker ikke kun galder de kommu-
nale medlemmer. Ogsd medlemmer fra virksomheder fortaller om processuelle
vanskeligheder i méalsatningsarbejdet, som ud over behovet for strategisk timing

kan indebaere kapacitetsanalyse og afvejning af de risici, der matte vaere ved at dele
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malsaetninger med partnerskabets medlemskreds. P4 den mdde kan malseetnings-
arbejdet vaere langstrakt og ressourcekraevende for visse medlemmer. Andre — sa-
som medlemmer fra iveerksaettervirksomheder — beretter om friere rammer til at
udvikle balgfrugtsrelevante malsatninger, fordi de skal forholde sig til feerre in-
terne og eksterne beslutningsmiljoer samt mindre beslutningskompleksitet i deres

organisatoriske baglande.

Nar medlemmer har haft lettere eller vanskeligere ved at indfri malsaetningsfor-
pligtelsen, skyldes det altsa mere organisatoriske praksisforhold end personlig de-
dikation eller uvillighed i forhold til at tage ansvar for at skabe forandring. Det er
en pointe, som har veret vigtig for de interviewede medlemmer at understrege: De
anerkender forandringspligten, fordi den gor partnerskabet serligt. Men de gor
ogsa opmarksom p4, at nar forandringspligten formaliseres som en maélsatning,
bliver den til et bredere organisatorisk anliggende, hvilket medferer et storre eller
mindre ressourcetrak for det enkelte medlem. For flere medlemmer involverer
dette ressourcetrak arbejde af administrativ og processuel karakter, som de opfat-
ter som en usikker ressourceanvendelse, saerligt hvis gevinsten ved at vaere medlem

af partnerskabet stadig forekommer dem ukonkret.

For analysen betyder denne dobbelthed af anerkendelse og problematisering, at
malsaetningsforpligtelsen medfgrer en investeringslogik i medlemmernes opfat-
telse af Balgfrugtspartnerskabet. Selvom gratis medlemsdeltagelse er ens for alle,
bliver den konkrete medlemsinvestering forskellig, fordi udvikling og indfrielse af
de individuelle, forpligtende mélseatninger afkraever varierende grader af ressour-
cer og risikovillighed for det enkelte medlem. Kort sagt: Nar malsatningsarbejdet
gor medlemskab synligt i de organisatoriske baglande i form af relationsarbejde,
beslutningsprocesser og ressourceforbrug, opstar samtidig et behov for at opna et
konkret udbytte af at deltage i partnerskabet. Den malsetningsbaserede forpligtel-
sesmetode fungerer dermed som et samlende princip pa partnerskabets yderside,
mens den internt producerer variation i medlemmernes deltagelsesvilkar. Denne
variation former medlemmernes interesser i partnerskabet og deres vurderinger

af, hvad partnerskabet skal levere og udvikle.
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4.2.3 Partnerroller i partnerskabet
Maélsatningsforpligtelsen er vaesentlig for forstelsen af Balgfrugtspartnerskabet

af en anden arsag. Mélsetningsforpligtelsen gaelder nemlig ikke alle medlemmer.

I partnerskabet er medlemmerne kategoriseret som henholdsvis forandringspart-
ner og videnspartner. Forandringspartnere er “virksomheder, foreninger, kom-
muner og uddannelsesinstitutioner, der alle gerne vil veere med til at forbedre og
undersgge deres brug af balgfrugter” (Balgfrugtspartnerskabet, u.d.). Heroverfor
bruges betegnelsen videnspartner om “forsknings- og vidensinstanser samt part-
nere, der allerede er frontlgbere pa beelgfrugter”, og som er med til “at understotte
partnerskabet og skubbe pa belgfrugtsagendaen” (Balgfrugtspartnerskabet, u.4.).
Om en organisation skal patage sig den ene eller den anden partnerrolle afggres

rent praktisk i en dialog med sekretariatet.

Det er kun obligatorisk for forandringspartnerne at indsende maélsatninger, som
deles med og monitoreres i partnerskabet. Denne kobling mellem partnerrolle og
malsaetningsforpligtelse leegger endnu et lag til partnerskabets sociale ideal. Med
de to partnerroller fir partnerskabet siledes tildelt et begrebspar, der gor det
sprogligt enkelt at holde overblik over de mange og forskelligartede partnerskabs-
medlemmer. I stedet for at inddele medlemmerne i veerdikaedefunktioner eller
samfundssektorer (offentlig, privat, civil) fremhaver partnerrollerne forandrings-
forpligtelse som en understregning af Balgfrugtspartnerskabets forandringsfokus.
Man kan sige, at rollekategoriseringen er en sproglig styringspraksis, der malretter
forpligtelser, vidensdeling og aktivitet om forandring. Hvor forandringspartnere
forpligter sig pa at "forbedre” sig i forhold til baelgfrugtssagen gennem malsatnin-
ger, indgar videnspartnere ikke i samme form for selvomformningsproces. Videns-
partnere skal til gengeeld agere som fyrtarnseksempler, retningsgivere og legitimi-

tetsfundament.

De to partnerroller tilfgjer altsa et bestemt samarbejdsformat til medlemmernes
interessepraksis. Det er et format, der leegger en linje for, hvordan organisationen
skal samarbejde med, bidrage til og fa mest veerdi ud af partnerskabet. For sa vidt
kan vi forsta partnerrollerne som partnerskabsledelsens made at skabe et handle-
rum, der tillader medlemmerne at forbinde sig meningsfuldt til hinanden inden for

partnerskabets sociale ideal. Siledes har idealet om det forpligtende fallesskab og
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de to partnerroller udgjort en styringsramme for sekretariatet og en identifikati-
onsramme for medlemmerne. Set i det lys har medlemmernes interesser ikke staet
alene i partnerskabet. De var akkompagneret og afrettet af baelgfrugtssagen, orga-
nisatoriske praksiskulturer, mélsaetningsforpligtelse, rolletildeling og partnerska-
bets egne faciliteringspraksisser. Alle disse interesselinjer madtes i det enkelte

medlem og spiller derfor en rolle i naeste analysedel.
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5 Partnerskabets fire forandringsorienteringer

I dette kapitel vender jeg opmarksomheden fra Balgfrugtspartnerskabet som or-
ganisationsform og struktur til medlemmernes mader, hvormed de navigerede i
partnerskabet. Dette perspektivskifte indbefatter dermed ogsé et analytisk skift,
hvor jeg i det folgende gar teettere pA medlemmernes konkrete interesser og inter-
aktionsformer. Da rapporten har et anvendelsesorienteret sigte, har jeg valgt at
samle og begrebsliggore disse interesser og interaktionsformer som fire typer af
forandringsorienteringer: handelsorientering, indflydelsesorientering, udvik-
lingsorientering og systemorientering. 1 de folgende afsnit beskriver jeg forst,
hvad jeg forstar ved en forandringsorientering, hvorefter jeg kort redegor for de

fire orienteringer i partnerskabet.

5.1 Hvad er en forandringsorientering?

I interviewundersogelsen har det veret kendetegnende, at medlemmerne almin-
deligvis ikke kun har én, men flere interesser i Belgfrugtspartnerskabet. For at ind-
fange denne flerperspektiviske interessepraksis har jeg udviklet et begrebsapparat
og en model over Balgfrugtspartnerskabets fire forandringsorienteringer (se figur
2) som et ledelsesvaerktgj til at koordinere medlemmernes forandringsengage-
ment. Jeg har vaegtet fokus pa forandring, fordi medlemmernes interesser, uanset
hvor forskellige de métte vaere, er forankret i et gnske om at bidrage til forandrin-

ger, der dirigerer fodevaresystemet i en sundere og mere gron retning.

Formaélet med de fremanalyserede typer af forandringsorienteringer er at afspejle
praksisforskelle i medlemmernes tilgang til partnerskabet. I forskningen er sa-
danne typer ofte betegnet som idealtyper, hvilket vil sige abstrakte og forenklede
modeller af de menstre jeg har fortolket frem i det empiriske materiale. De fire
orienteringsbriller fungerer séledes som en opsamling pa hele materialet og kan
ikke henfores til en informant. Det betyder, at en forandringsorientering repree-

senterer en falles social praksis frem for et individ.
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Figur 2. Fire forandringsorienteringer

Hvad betyder ordet forandringsorientering? En forandringsorientering skal i rap-
porten forstas som et medlems praksisbaserede kompas, der udlaegger en linje for
medlemmets interesse i partnerskabet ved at skabe en forbindelse mellem synet pa
forandring og vaerdiskabelse pa en meningsfuld made. Jeg bruger metaforen om et
praksisbaseret kompas for at understrege, at forandringsorienteringen ikke er en
del af det enkelte medlem. Medlemmet er altsa ikke sin forandringsorientering, og
medlemmet kan derudover i et praksisteoretisk lys principielt indtage forskellige
orienteringer. Typisk gor medlemmerne brug af flere orienteringer. Ligesom man
kan leegge et kompas i skuffen, kan et medlem naturligvis laegge en forandringsori-
entering fra sig eller tage en ny i anvendelse. At kompasset er praksisbaseret, indi-
kerer dog, at det ikke ngdvendigvis er let at skifte forandringsorientering, fordi det
kan involvere en drejning af synsvinkel, som ligger fjernt fra ens hverdagspraksis.
Hvis man for eksempel er vant til at planlaegge forandring ud fra ens kendskab til
eksisterende praksisser, kan det vare udfordrende at udtenke forandring ud fra

idéer om, hvordan verden ser ud om 10 ar.
Den grundleggende antagelse er her, at medlemmer orienterer sig efter to akser,

som udspringer af sdvel medlemmernes organisatoriske praksisbetingelser som

Baelgfrugtspartnerskabets konkrete sociale kontekst. Det drejer sig om henholdsvis
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langsigtet samfundsforandring versus Kkortsigtet teknisk-operationelle foran-
dringsprojekter samt individuel organisatorisk vaerdiskabelse versus kollektiv in-

ter-organisatorisk vaerdiskabelse.

I den kortsigtede teknisk-operationelle forandringsposition har medlemmet fokus
pa konkrete og malbare forbedringer i egen organisatoriske praksis eller eksiste-
rende vaerdikaede. Det kan for eksempel veere optimering af produktionsprocesser
eller udvikling af nye produkter, services og oplevelser, som relativt hurtigt og kon-
trolleret kan planlaegges og koordineres til resultater, fordi forandring forstas gen-
nem etablerede og velkendte praksisser og strukturer. Medlemmer, der indtager
dette forandringssyn, tager saledes afsat i, hvad der aktuelt giver mening inden for
rammerne af det allerede mulige. De bruger deres eksisterende praksiserfaring
som malestok for, hvilke forandringer der er relevante at drofte og igangsatte i
forhold til, om de kan indpasses i det, man allerede gor. Heroverfor optraeeder den
langsigtede samfundsforandringsposition, hvor medlemmet skaber mening ud af
Balgfrugtspartnerskabet ud fra, hvad man betragter som et behov for et paradig-
meskifte mod et mere plantebaseret og klimavenligt madsamfund. I denne position
bliver forandring i hgjere grad tolket som et spergsmal om vardier, vanesendringer
og strukturelle transformationer. Her er tidsperspektivet mere visionsorienteret i
den forstand, at medlemmernes interesser formes af idealforestillinger om, hvor-
dan sunde og gronne madpraksisser ber se ud i fremtiden, og hvordan partnerska-
bet kan bidrage til at muliggere eller accelerere sadanne visioner. Dette foran-
dringssyn er siledes typisk béret af normative samfundsambitioner og er kende-

tegnet ved en abenhed over for eksperimenter, strategiske brud og systemskifte.

I veerdiskabelsesaksen fordeler medlemmerne sig efter synet pd, hvor verdiska-
belse primaert skal placeres. I positionen, der vaegter individuel vaerdiskabelse,
henforer medlemmer partnerskabets vaerdiskabelse i form af for eksempel viden,
sektornetvaerk, finansieringsmuligheder og markedsmuligheder til medlemmets
organisation. Baelgfrugtspartnerskabet er i denne forstaelse en strategisk arena til
at styrke en organisations mangvrerum. Andre aktorer vaegter i hgjere grad en kol-
lektiv vaerdiskabelse, hvor vardiskabelsen lokaliseres imellem organisationer.
Dette inter-organisatoriske perspektiv fokuserer pa, hvad et medlem kan skabe af
veerdi i feellesskab pé tveers af partnerskabets medlemskreds. Her bliver vaerdiska-

belse dirigeret af, hvad en akter ikke kan udtenke og realisere alene ud fra et gen-
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sidighedsrationale. Det er her vigtigt at bemaerke, at begge positioner pa vaerdiska-
belsesaksen opfatter samarbejde positivt. Nuanceforskellen ligger imidlertid i, at
egeninteressen i den individuelle vaerdiskabelsesposition forskydes til partnerska-
bets faellesinteresser i den kollektive vaerdiskabelsesposition, ogsd selvom forfal-
gelsen af fallesinteresser involverer, at medlemmerne ma forandre dele af deres

praksis for at give plads til andres praksis.

Til sammen danner de to akser et koordinerende kort over medlemmernes fire cen-
trale forandringsorienteringer: handelsorienteringen, indflydelsesorienteringen,
udviklingsorienteringen og systemorienteringen. At tale om disse fire typer af ori-
entering tilbyder dermed ogsa fire forskellige mader at fortelle partnerskabet pa.
Bealgfrugtspartnerskabet bliver synligt og balgfrugterne antager form pé en be-
stemt mide afhangig af forandringsorienteringen. I kortform og sat pa spidsen gor
handelsorienteringen belgfrugter til en vare og partnerskabet til en fortelling om
markedsudvikling. For indflydelsesorienteringen er balgfrugter et politisk og kul-
turelt objekt, og partnerskabet er en méade at skabe og promovere en offentlig dags-
orden. For udviklingsorienteringen er balgfrugter mere et spergsmal om samar-
bejde, hvor partnerskabet handteres som en social teknologi med henblik pé fel-
lesskabsdannelse. Endelig udlaegger systemorienteringen baelgfrugter som et inter-
ventionspunkt for systemforandring og partnerskabet som en fremtidsskabelse af

et nyt madsamfund.

Selvom disse forandringsorienteringer kan fa Baelgfrugtspartnerskabet til at frem-
std usammenhangende, er det dog ikke pointen, idet partnerskabsprocesser for-
venteligt vil indebeere en vis form uro eller usammenhang (Andersen, 2008). Po-
inten er snarere, at hvis forskellighed er partnerskabers grundvilkar og grundleeg-
gende ressource til at skabe forandring, sé skal den synliggares og reflekteres for
at blive handteret produktivt. I de folgende afsnit vil jeg derfor fremstille, hvordan

de fire forandringsorienteringer mere konkret adskiller sig fra hinanden.

5.2 Medlemmernes forandringsorienteringer

De fire forandringsorienteringer tilbyder et praksissprog til at navigere, oversatte
og samle partnerskabets forskellige opmaerksomheder til veerdiskabende sam-

handlinger mellem medlemmerne. Jeg fremlaegger forandringsorienteringerne ud
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fra samme struktur: En kort introduktion til forandringsorienteringen med efter-
folgende analyse af, hvordan den kommer til udtryk i forhold til temaerne hand-
ling, viden og netverk. Disse tre temaer var gennemgaende praksisopmaerksom-
heder i Belgfrugtspartnerskabets aktiviteter. Figur 3 sammenfatter karakteristika

for hver af de fire forandringsorienteringer.

Forandring iagttaget fra
Handels- Indflydelses- Udviklings- System-
orientering orientering orientering orientering
Beelgfrugt | Balgfrugter som Balgfrugter som Balgfrugter som Balgfrugter som
varer politisk og kultu- samarbejdsanled- | systemisk inter-
relt objekt ning ventionspunkt
Partner- Partnerskabet Partnerskabet Partnerskabet Partnerskabet
skab handler om mar- handler om of- handler om fael- handler om sam-
kedsudvikling fentlig dagsorden | lesskabsdannelse | fundsskabelse
Sprog Partnerskabets Partnerskabets Partnerskabets Partnerskabets
resultatsprog rammesattende samarbejdssprog transformations-
sprog sprog
Handling | Handlinger skal Handlinger skal Handlinger skal Handlinger skal
fremme medlem- | styrke politiske og | fremme samar- mobilisere sociale
mets afsaetnings- kulturelle dagsor- | bejdsdannelse processer og un-
volumen og skale- | dener, der frem- med afsaet i med- | derstotte social
ringspotentiale mer rammevilkd- | lemmernes eksi- spredning af beelg-
rene for medlem- | sterende handle- frugtssagen udad-
mets arbejde rum til og indadtil
Viden Relevant videns- Relevant videns- Relevant videns- Relevant videns-
deling involverer deling involverer deling involverer deling involverer
viden-om-praksis | viden som evi- kulturel viden om | viden som fore-
og viden-i-praksis, | dens, fordi viden medlemmernes stillingsberedskab
der vurderes efter, | skal fungere som lokale praksisser, | og oversettelser
om viden kan om- | beslutningsres- vaerdier og ambiti- | mellem lokale
settes her-og-nu source og argu- oner mhp. at vur- | praksisser og for-
til medlemmets ment dere et samarbej- | andringsambitio-
hverdagspraksis des realiserbarhed | ner pa samfunds-
niveau
Netvaerk | Netverk tilgas Netveerk tilgas Netveerk tilgas Netveerk tilgas
som transaktioner | som adgang til som mulighed for | som mulighed for
med fokus pa kon- | strukturelle gate- | at skabe teette, at udvikle syn for
takt til akterer, keepere, hvis be- personlige relatio- | fodevaresystemet,
der kan bidrage til | slutninger pavir- ner omkring feel- hvor forandrings-
opbygningen af ker rammerne for | les problemstillin- | initiativer iagtta-
plantebaserede beelgfrugtspraksis- | ger, erfaringer og | ges som potenti-
verdikaeder ser usikkerheder elle udlgsere af
bredere system-
forandringer

Figur 3. Balgfrugtspartnerskabets fire forandringsorienteringer

Sammenfatningen peger pa, at medlemmernes organisatoriske praksisser indgar i
Baelgfrugtspartnerskabet i form af forskellige opfattelser af, hvad der er relevant at

gore i forhold til at skabe formaélsrettet handling, vidensdeling og netveerk blandt
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medlemmerne. Disse opfattelser samler sig i fire méder at sprogliggere partner-

skabet, der opererer pa forskellige skalaer for tid og pavirkningsambitioner.
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6 Handelsorientering i partnerskabet

Det dominerende menster i medlemmer med handelsorientering er et fokus pa at
holde Balgfrugtspartnerskabet fast pa en forretningsnaer tilgang ud fra logikken
om, at forandring skal vere forankret i realisme og kunne betale sig. For partner-
skabsledelsen tegner handelsorienteringen saledes en vigtig figur, der giver de ov-
rige orienteringer noget at hagte sig fast i. For selvom handelsorienteringen invi-
terer medlemmer til forst og fremmest at deltage i Balgfrugtspartnerskabet for
egen vindings skyld og til at sege efter kortsigtede operationelle forandringstiltag,
er det ogsa ofte gennem denne tankegang, at partnerskabet fir momentum og of-
fentlig synlighed. P4 den méade kan vi betegne handelsorienteringen som partner-

skabets resultatsprog.

Resultatsprog er i udgangspunktet kortsigtet og individuelt organisatorisk oriente-
ret. Det betyder ikke, at handelsorienteringen stiller sig uforstdende over for lang-
sigtede samfundsforandringer. For mange medlemmer med handelsorientering
synes samfundsengagementet at vaere en vigtig drivkraft. Hvad det kortsigtede per-
spektivimplicerer er til gengeaeld, at langsigtede visioner skal laeegges ind i en rytme,
hvor store forandringer orkestreres som resultatet af sma handterbare endringer.

Denne praksis tilleegger siledes vardi til de sma skridts store potentiale.

Derudover er det karakteristisk for handelsorienteringen, at bade store og sma for-
andringer skal kunne integreres i medlemmernes forretningsmodeller, for de be-
tragtes som vardiskabende. Partnerskabsdeltagelse uden markedsrelevans ople-
ves derfor som uforpligtende. Forpligtelse er tveertimod at saette noget pa spil, at
gore deltagelsen til en synlig investering. For eksempel forklarede et medlem vig-
tigheden af at have key performance indikatorer (KPI) knyttet til sin deltagelse. For
medlemmet er KPI'ere et organisatorisk sprog for fremdrift og energi, og — vigtigst
af alt - er de med til at forklare, hvad medlemsdeltagelsen helt praecist gar ud p4,
og hvilken organisatorisk vaerdi den skal fore til. Samtidig betyder opmarksomhe-
den pa forretningsintegration, at handelsorienteringen ofte ser ud i fremtiden med
nutidens blik. Med andre ord er der en tilbgjelighed til at praktisere forandringer

som variationer og forlaengelser af eksisterende praksisser.

Hvad denne resultattankegang narmere vil sige, udfolder jeg i det folgende gen-

nem tre sammenvavede tematikker: handling, netveaerk og viden. Samlet set viser
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de, hvordan handelsorienteringen udger en distinkt praksisform, hvor verdi hele

tiden ma gores synlig via markedsudvikling.

6.1 Handlingsfokus: Afsztning og skalering

Handling er en vigtig interessefaktor for medlemmerne, nar de vurderer vaerdien
af Baelgfrugtspartnerskabet. I handelsorienteringen er vaerdifulde handlinger spe-
cifikt rettet mod markedet og serligt markedsudvidelse. Det betyder, at formalet
med forandrende handlinger i og med Belgfrugtspartnerskabet forst og fremmest
far positiv mening, hvis de kan oversattes til skalering af baelgfrugtsrige produkter.
Som et medlem fra en stor privat virksomhed udtrykte det, sa er det danske marked
for baelgfrugter stadig for marginalt til, at sterre kommercielle akterer kan priori-
tere det. Interessen for Bealgfrugtspartnerskabet samler sig derfor som en mulig-
hed for at koordinere initiativer med henblik pa at @ge vaekstpotentialet i bealg-

frugtsafsaetning. Informant 9 beskriver det pa denne made:

Nar vi traeder ind i faellesskabet her, partnerskabet, sa er det ikke,
fordi man sidder og prover at mele sin egen kage, fordi den isoleret
set er for lille. Det er virkelig mere at sige: "Hvordan kan vi fa slaet

et stort bred op, som kan gere det interessant for os alle sammen?”

Med ’at sli et stort brad op’ mener informanten, at der skal veere kommercialise-
ringsperspektiver i baelgfrugtsinitiativer. Det involverer overvejelser over, hvilke
bealgfrugtsafgreder forbrugeren vil kebe, hvilke sorter industrien praktisk kan
héandtere, hvilke belgfrugtsprodukter giver afsetningsmaessigt mening at udvikle,
og hvilke kompetencer industrien derfor skal erhverve sig. I handelsorienteringen
bestemmer disse og andre relaterede afsaetningsstyrede aktiviteter, hvorvidt part-
nerskabets mader at diskutere og arbejde med belgfrugter udfolder sig med rele-
vans. For medlemmer, der navigerer efter handelsorientering, er det derfor vigtigt,
at partnerskabsledelsen far skabt eller muligger et feellesskab om kommercialise-
ring. Det betyder ikke, at andre praksisformél — sdsom sundhedsfremme eller bio-
diversitet — ngdvendigvis fremstar uden veardi. Ifelge informant 10 betyder det
snarere, at disse praksisformal tolkes og instrumentaliseres ud fra, om de gavner

handelsorienteringens kommercialiseringsspor. Informanten fortaller:
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Naér vi gar ud og kommunikerer til forbrugerne, sa ved vi, at det, der
virker, nar vi skal kommunikere til dem, det er at kommunikere ind
i "what’s in it for me”. Og der er noget med ens sundhed. Det er fint,
s gar vi den vej. Hvis vi begynder at rabe op om, at planeten bran-
der, temperaturen stiger, sa begynder folk bare sddan: "lalala”[...].
Det er endnu vaerre med biodiversiteten, altsa hvis vi gar ud med

den retorik, sa star vores forbrugere af.

Citatet viser, at informanten har overvejet forskellige versioner af beelgfrugten og
er naet frem til en sundhedsversion, der passer ind i en etableret praksiskultur pa
béde forbruger- og produktionssiden. Det giver mening at handtere belgfrugter
som sundhed, dels fordi sundhed opfattes som forbrugervenligt, og dels fordi
“sundhed er en naturlig forleengelse” af informantens gvrige virksomhedsstrategi.
Pointen er her, at denne praksiskobling sker som folge af handelsorienteringens

skaleringsinteresse.

Selvom mange medlemmer — ogsa ikke-kommercielle medlemmer — kan vere
enige om vigtigheden af skalering, fremhever skalering ogsa vanskelige diskussio-
ner om, hvem der kan og ber drive store forandringer. I den forstand er skalering
ikke kun et gkonomisk vakstspergsmal. Skalering kan ogsa bruges til at positio-

nere aktorer pa en skala. Informant 5 forklarer problematikken séledes:

Der er sd mange sma enheder, hvor man ogsa er ngdt til en gang
imellem at satte sig ned og sige: ”Kunne vi teenke lidt sammen om
en storre veerdi og afsetningsfremme og ikke konkurrere med hin-
anden om smating?” [...] Der er rigtigt langt fra 4-6 gram op til 100.
Det er fint at satte store mél, men: "Hvordan og hvor lang tid kerer
det her projekt, og hvornar skal vi nd de 100 gram” [...] Og sé er vi
tilbage til: "Hvem er det, der flytter adfeerden?” Det er de store en-
heder.

Det, informanten peger p4, er, at Balgfrugtspartnerskabet i hgjere grad ber bruge
kompetencerne fra de store kommercielle virksomheder, der har erfaring med at
skabe afsatningsvolumen. I mere kritiske vendinger er det efter informantens op-
fattelse problematisk, at partnerskabet tildeler smating” uforholdsmaessigt meget

opmarksomhed. For informanten er smating idéer og belgfrugtspraksisser, der

40



endnu ikke har stiet sin prove i det eksisterende fodevaresystem, som er organise-
ret efter storskalaproduktion. Selvom smaproducenters varer og praksisser kan
veere verdiskabende og fungere pa lokalt niveau, kan smatingene ikke udferes pa
samme made i den "store verden derude”, hvor afsaetningsmekanismerne er an-
derledes. Ifelge informanten ber én af de vigtige partnerskabsopgaver veere at
danne grundlag for en generel forventningsafstemning af, hvordan nye initiativer
bliver levedygtige i fedevaresystemet. Ellers kommer beelgfrugtsdagsordenen til at
lide af manglende realitetstjek. Andre informanter udtrykker lignende bekymrin-

ger. Informant 6 advarer direkte mod, at smé historier bliver pustet meget op”.

I handelsorienteringen er det primart opmarksomheden pa “de store tandhjul”,
der giver mening. Hvis partnerskabet skal opfylde sin ambition om at 2endre dansk
madkultur, mé interessen dermed falde pa de centrale fadevareaktorer, fordi de
har raekkevidden og den rammesattende funktion til at endre retningen for veer-
dikeederne. Ud over at denne holdning star i delvis kontrast til det systemoriente-

rede perspektiv, viser den ogsa en sarlig holdning til viden.

6.2 Vidensfokus: Viden-om-praksis og viden-i-praksis

Viden og vidensdeling star centralt i Balgfrugtspartnerskabets verden. Samtlige
interviewede fremhaver for eksempel adgang til viden som en vigtig motivations-
kilde for deres partnerskabsdeltagelse. Men i handelsorienteringen skal viden
kunne omsettes til her-og-nu-handling. ”Altsa, jeg skal kunne omsatte al den
kloge viden, vi far, til noget i min hverdag i morgen”, som informant 9 forklarede.
Hvis ikke handlingspotentialet foreligger eller kan klart forestilles, bliver viden ne-
gativt omtalt som luftigt. I handelsorienteringen star luftighed i modsetning til

know-how, der til gengeld veerdseettes hgojt.

For handelsorienteringen er know-how bade viden-om-praksis og viden-i-praksis.
Viden-om-praksis er den viden, som giver medlemmerne indsigt i given bealg-
frugtsrelateret praksis. Det kan for eksempel vaere opleeg om, hvordan planterige
maéltider kommunikeres effektivt pA menuer. Et andet eksempel er partnerskabets
arlige befolkningsundersggelse om forbrugernes maltidspraksisser. Begge eksem-

pler illustrerer en praksisorienteret viden, som partnerskabet tilbyder sine med-
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lemmer for at inspirere til handling. I handelsorienteringen er det dog saerligt vi-
den-i-praksis, som vaerdsattes i Balgfrugtspartnerskabets sammenhaeng. Det er

imidlertid ogsa en videnstype, som har varet savnet i partnerskabets forste ar.

Viden-i-praksis er viden fra praktikere til praktikere om, hvordan en given praksis
konkret skal udferes og/eller ikke skal udferes. Viden-i-praksis er dermed mere
end ekspertviden: Det er ekspertviden, som ifglge informant 5 ogsa er erfaringsba-
seret af "folk med fingeren i jorden”. Med en handelsorientering forholder et med-
lem sig saledes ikke kun til vidensindholdet, men ogsa vidensafsenderen. Ideelt set
skal vidensdelingen dermed forega mellem personer, der begge har hdnden pa ko-
gepladen, fordi det bner for konkrete praksisspergsmal om for eksempel arbejds-

gange og valg af produktionsteknologier.

Typisk bliver denne viden-i-praksis udvekslet i pauserne ved partnerskabsmo-
derne eller i bilaterale samtaler imellem partnerskabsmgderne. Det har faet nogle
af informanterne til at eftersporge deling af viden-i-praksis i mere formaliserede
oplaeg, herunder med et serligt fokus pa vaerdikeedens sammenhaeng. Informant 5
forteeller:

De [partnerskabet] skal blive bedre til at komme ind i det, jeg vil
kalde dagligdag — i dét, der flytter noget for dem [praktikere] — og
sa mindre videnskab [...]. Og de skal sgrge for at lave samling [...]
eller noget, som kunne beskrive: "Hvad er afsatningsbarrierne?
Hvad er fordele og ulemper ved at vaere kooperativer?” Alle de der
forskellige ting og fa det kortlagt, s& man faktisk kunne sige, at ad-
gangen til markedet kan du tilgd det pa de her mader, og dér kan du

samarbejde med de her mennesker og sé videre.

Informanten udtrykker i citatet handelsorienteringens grundleggende vurderings-
ramme for vidensdeling: God vidensdeling er deling af, hvad der virker og ikke vir-
ker i medlemmernes hverdag. Vidensdeling skal i den forstand omhandle en kon-
kret arbejds- eller forbrugerpraksis, og vidensdelingen skal fare til resultater inden
for denne praksiskontekst. Et resultat kan for eksempel vaere etablering af en kon-

takt eller et indkeb af en maskine. Det vigtige er, at resultatet skal vaere konkret og
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forbedre et medlems handlingsrum, hvilket ogsa kan involvere vidensdeling af ud-
fordringer og vanskeligheder. I det hele taget synes handelsorienteringen at skabe

en vidensinteresse for ambitionen om at tage det naeste skridt.

6.3 Netvaerksfokus: Genvej til vaerdikaade-opbyggere

I handelsorienteringen bliver netvaerk en forleengelse af know-how. Det er behovet
for know-how, som udlagger en strategisk linje for netveerksdannelse. Grundtonen
i denne netveerksdannelse er instrumentel i den forstand, at relationer tilgas som
kanaler for handlinger mellem veerdikaedeaktiviteter. Informant 13 fortaeller for ek-
sempel, at partnerskabet giver mulighed for at udbygge et netvaerk med madorga-
nisationer, hvis erfaringer man kan traekke pa i udviklingen og implementering af
organisationens strategi: ”At kunne sette sig ned og snakke med producenter og
hore, hvad deres virkelighed er, og hvad der motiverer dem, eller hore om, hvad
problematikkerne er ved, at vi kraever 9o procent gkologi, det er blevet mere tyde-
ligt for mig”. Om baggrunden for sin partnerskabsdeltagelse preciserer informant
1, at netvaerksdelen fungerer som en genve;j til at danne et overblik over aktgrland-

skabet i sektoren:

Det er det her med netvarksvejen. Det kan vere en genvej til at fa
kontakter til nogle, hvor man ved, at der er en eller anden form for
dedikation bag arbejdet med det plantebaserede i bred forstand [...].
Fordi der sker rigtigt meget pa det her omrade, og det kan vare
sveert at vide, hvor dedikerede folk er, og fa skabt sig et overblik
over: "Hvad er der egentligt af aktgrer inden for den her arena? Er
det primaert startups, eller er der ogsa andre aktorer, der er interes-
serede?” S hele vardikaeden vil vi gerne arbejde med i forhold til
plantebaserede fodevarer, fordi hele verdikeden pa det planteba-
serede er jo ret meget i sin tidlige vorden. Der mangler lidt at op-
bygge en sektor. Sa vi ser meget pa det, vi kan hjelpe med og bidrage
med og gar efter, om vi kan skabe projekter og samarbejder, der op-
bygger den her vardikade. Fordi det nytter ikke noget, hvis land-
manden pa Bornholm sér en masse balg og ikke kan fa det afsat,
eller at der er nogle kokkener, der siger: ”Vi vil egentlig gerne bruge
det, men vi ved ikke, hvordan det skal skaffes”. Sa der er ligesom

nogle kader, der skal fungere.
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Informanten kvalificerer her tre vasentlige forhold i netveerkstilgangen. For det
forste handler netvaerk i handelsorienteringen om at skabe en genvej til kontakt-
skabelse. Eftersom kontakter kan skabes pd mange forskellige mader — ogsa uden
for Balgfrugtspartnerskabet — er det andet forhold veerd at bemaerke: nemlig at
partnerskabet tilgas som en arena, der abner for kontakter til akterer, der arbejder
“dedikeret” med plantebaserede fodevarer generelt og balgfrugter specifikt. Infor-

mant 1 uddyber:

Styrken ved Bealgfrugtspartnerskabet er selvfolgelig, at her har folk
ligesom taget stilling til, at de vil gore noget pa det her specifikke
omrade. S& man ved ogsd, at hvis man tager kontakt til dem, sd ber

de have en eller anden form for interesse i omradet.

Partnerskabet handteres pa den made som et forste og vigtigt dedikationsfilter for
informanten, der — og det er det tredje forhold — tilstraber opbygningen af plante-
baserede verdikaeder. Idet opbygning og konsolidering af sammenhangende veer-
dikaedeaktiviteter er et slidsomt, strategisk og ressourcekraevende arbejde, er akto-
rernes robusthed i bade praksisfaerdigheder, sektorposition og engagement afgg-

rende.

Ambitionen om vardikaedeopbygning er et netvaerksformal, der gar pa tvaers af de
fire forandringsorienteringer. Men i handelsorienteringen antager netveerkstilgan-
gen en transaktionel karakter. Det skal med andre ord veere klart, hvad man far ud
af partnerskabets netvaerk. Fordi medlemskab indtil videre har veeret vederlagsfrit,
giver netvaerket tilstraekkelig veerdi som et redskab til at holde sig ajour med eksi-
sterende kontakter og til at navigere maélrettet efter nye kontakter i et diffust inte-
ressentlandskab, som endnu ikke har samlet sig strukturelt. Det vil sige, at part-
nerskabet giver adgang til potentielt sektorbestemmende aktorer og praksisser i

fremtiden.

Det star samtidig klart, at hvis medlemskab kommer til at koste medlemmerne et
gebyr, skal udbyttet af netveerksdelen specificeres, sd den skaber organisatorisk
veerdi, der som minimum modsvarer omkostningerne, pa den relativt korte bane.
Om denne cost-benefit-tankegang understreger fornaevnte informant 1, at “det nyt-

ter ikke noget, hvis jeg forst gar i nul om 10 &r”. Informant 10 understotter denne
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pointe: "Hvis jeg laegger 2.000 kr. af mine surt optjente sparepenge fra min lille
NGO, hvad far jeg sa retur i kontakter? Plus jeg leegger tid til at kere. Altsa, sa der
skal stadig veere det her element af, at man kan vaekste sin egen forretning ved at
komme til nogle aktiviteter”. For begge medlemmer er netvaerk drevet af en inve-
steringslogik, og for begge presser denne logik sig kun mere pa i en travl arbejds-

hverdag med KPT’ere og deadlines.

I det samlede billede hanger viden og netveerk sammen. Hvor know-how handler
om at kunne handle pd baggrund af erfaring og praktisk indsigt, handler netveerk
om at afsgge og indlede de forbindelser, der kan fi denne viden til at arbejde for
medlemmet i praksis. Handelsorienteringens styrke ligger i denne opmaerksomhed
pé at omsatte viden til resultater. Men i denne bevaegelse ligger ogsa dens be-
graensning i den forstand, at det, der ikke umiddelbart kan indtaenkes i en operati-

onalisering, risikerer at glide i baggrunden.

6.4 Opsummering af handelsorienteringen

Handelsorienteringen er kendetegnet ved at vaere kortsigtet i sin tidsforstaelse,
men langsigtet i sin partnerskabseffekt, idet den bidrager til at producere konkrete
case-eksempler, hvis fortellinger partnerskabet som helhed kan lade sig inspirere
af. Den laegger desuden overvejende vagt pa et medlems egen organisatoriske veer-
diskabelse og er dermed medvirkende til at understotte partnerskabets malsat-
ningsmetode. Overordnet set giver handelsorienteringen et sprog om det nare,
malbare og kontrollerbare, der gor Belgfrugtspartnerskabet genkendelig for
mange verdikeedeaktorer. Samtidig risikerer den at overse andre handlestrategier,

der er mere langsigtede og kollektivt orienterede.
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7 Indflydelsesorientering i partnerskabet

Indflydelsesorienteringen udlegger Belgfrugtspartnerskabet som en potentielt
rammesattende instans. Det er en forandringsorientering, som iagttager foran-
dring gennem de kollektive og politiske betingelser, der gor forandring mulig. Hvor
handelsorienteringen sgger resultater gennem konkrete handlinger og mélbare ef-
fekter, soger indflydelsesorienteringen forandring gennem pavirkning af de ram-
mer, inden for hvilke balgfrugtsfremmende tiltag far mening. For de medlemmer,
der navigerer efter denne orientering, handler partnerskabsdeltagelse derfor ikke
kun om markedsmuligheder, men om at sikre, at baelgfrugter tildeles en plads i
samfundets politiske og kulturelle infrastruktur pa en made, der ogsa gavner den
individuelle medlemsorganisations behov. Flere medlemmer fremhaver for ek-
sempel ngdvendigheden af at placere balgfrugter pa politiske dagsordener pa
tveers af institutionelle niveauer. Andre taler om det lange tvaerkulturelle treek, der
er involveret i at gore det normalt at spise balgfrugtsrige méltider fra andre kok-

kener i dansk madkultur.

For partnerskabsledelsen tilbyder indflydelsesorienteringen et sprog, der oversat-
ter beelgfrugter fra et produktspergsmal til et bredere kollektivt anliggende. For sa
vidt kan vi kalde indflydelsesorienteringen for partnerskabets rammesprog. Det er
et sprog om belgfrugtsdagsordenens behov for rammesatning, legitimitet og for-
teelling, som til sammen tilbyder balgfrugtssagen bredde og sammenheng bade
inden for og uden for partnerskabet. Her leegger interessen sig sjeldent pa den di-
rekte gevinst, men snarere pa muligheden for at pavirke medlemsorganisationens

rammevilkar.

7.1 Handlingsfokus: Dagsordensattende handlinger

Medlemmer har rammesat belgfrugter pa forskellige mader i Baelgfrugtspartner-
skabet. Handelsorienteringens afsaetningsramme og partnerskabets overordnede
kostrddsramme er blot to af mange dagsordener. Balgfrugter er ogsa blevet omtalt
som en del af global og national forsyningssikkerhed, udvikling af plantebaseret
madkultur, vedligeholdelse af dansk afgredeproduktion, kompetenceudvikling pa
produktionssiden, sikring af sundere mad i plejesektoren og den igangvarende

gronne trepart. Alle disse dagsordener ankommer enten fra de arbejdspraksisser,
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medlemmerne er en del af, eller de interessentmiljoer, baelgfrugterne skal integre-
res i. Og hver af disse dagsordener har vist sig at fremhave partnerskabet pé en
bestemt made ved at stille et repertoire af relevante praksisser, relationer og mader
at tale om og danne holdning til balgfrugter til radighed. Balgfrugter blev eksem-
pelvis rammesat som et spgrgsmal om at sikre national forsyningssikkerhed i en
tid med krig og konflikter af folketingsmedlemmer fra talerstolen ved partnerska-
bets drsmade i 2025. Ved at indlejre Belgfrugtspartnerskabet i en kombination af
fodevare-, forsvars- og erhvervspolitiske interesser gjorde taleren Balgfrugtspart-
nerskabet patrengende aktuel i det bredere politiske system. Medlemmer, der
teenker i indflydelsesorientering, er drevet af en interesse for denne méade at forsta,

skabe og pavirke partnerskabets landskab af dagsordener.

Et af kendetegnene ved indflydelsesorienteringen er dens opmaerksomhed pa sam-
spillet mellem dagsorden og retning. For informant 14 betyder det, at "vi er nadt
til i feellesskab at finde et sprog for dét at arbejde med belgfrugter i et kokken, og
dét at spise balgfrugter”. Om dette sprog uddyber informanten:

Jeg tror, at det, der giver partnerskabet den tydeligste retning lige
nu, det er ikke idéen om, men ambitionen om, at vi pa sigt meget
gerne skulle leve op til de anbefalinger, der foreligger lige nu: at vi i
snit jo ber spise 100 gram kogte belgfrugter per nase per dag. Og
det er jo en meget handgribelig form for mélsetning. Du kan taste
den ind i et ark, og du kan felge udviklingen hen over arene, og sa
kan man lave en fremskrivning, og sa kan man se, hvornar man nar
i mal. Og den ambition synes jeg ogsa, at man ber have. Men jeg
mener ogsa, at der er mange andre lige sa vigtige dagsordner, som
kunne sameksistere med den malsetning, og som jeg synes ville
veere fornuftigt ogsa at arbejde med. [...] Det kunne tale ind i en om-
leegning af det danske landbrug eller en styrkelse af gkologiske are-
aler. Det kunne veere samtaler om vores egne plantemaessige kultur-
arv: "Hvilke planter dyrker man med fordel i Norden? Er der en grad
af selvforsyning forbundet med det?” Det kunne ogsa vere et ele-

ment.

47



Informanten sondrer her mellem kostrddene som handgribelig malsatning og den
bredere politiske og kulturelle sammenhang. Selvom informanten anerkender be-
hovet for konkrete mélsatninger og vaerdien af at have en mallinje, arbejder infor-
manten ogsa for at indskrive partnerskabet i en mere overordnet forandrings-
ramme, som kan mobilisere borgere og madprofessionelle til en bevagelse. Men
det kraever ifglge informanten, at partnerskabet begynder at italesette andre ge-
vinster ved belgfrugtssagen end de 100 gram. Hvis partnerskabet skal lykkes med
at skabe en bevagelse, der formar at vedligeholde sin aktualitet, har de méalbare
malsatninger sdledes brug for et veerdiladet sprog til at give meningen med mal-

setningerne retning.

I forleengelse af informantens gnske om at skabe en bevagelse, handler koblingen
af mélsaetning med dagsordener ogsd om at reservere plads til mangfoldighed i

partnerskabet. Informant 14 uddyber:

Formalet om de 100 gram, lige meget hvor tingene kommer fra, kan
selvfolgelig veere med til, pa den lange bane, ogsa at forme partner-
skabskredsen og den aktivitet, som bliver skabt ned ad banen. Og
der skal man holde tungen lige i munden, sa ikke det ender med, at
det bare, i gasegjne, bliver de aller-allerstorste, der kommer til at
fylde aller-allermest. Det ville jeg vaere argerlig over, hvis det var
tilfaeldet. Sa det er derfor, jeg vil mene, at man maske pa sigt jo
kunne preve at formulere nogle yderligere ambitioner pa partner-
skabets vegne, som kunne tillade, at andre aktgrer fik lov til at fylde

noget ogsa.

For informanten er valg af dagsorden dermed en rammehandling, der pavirker og
derfor kalder pa refleksion over, hvordan mobilisering skabes udadtil og mangfol-
digheden af de interne stemmer sikres indadtil. I generelle termer kan det udtryk-
kes pé den méde, at indflydelsesorienteringen er interesseret i bade at etablere ret-
ning og samling. Som informanten pépeger, kraever det et langsigtet sprog, som pa
den ene side kan beskrive de samfundsmaessige forandringslinjer, man arbejder ud

fra, og pa den anden side kan rumme partnerskabets fleksible medlemskreds.
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Med til denne sprogform herer altsd en opmarksomhed pa repreesentation. For
eksempel beskriver informant 3, at Belgfrugtspartnerskabet handler om at skubbe

til madkulturen ved at std samlet:

Vi er jo en samlet stemme. Vi repraesenterer mange geester. Vi re-
prasenterer meningsdannere. Men vi reprasenterer verdikaden
forst og fremmest samlet. [...] Vi er masser af samlede akterer, som

viser bade, at vi vil investere tid, ressourcer og gkonomien i det her.

Med denne samlede stemme arbejder medlemmet specifikt for, at partnerskabet
bliver forankret i det politiske system. I lighed med de gvrige informanter finder
informanten, at partnerskabets finansieringsmodel med Lidl Danmark som
enesponsor er uholdbar pa sigt. Finansieringsmodellen er uholdbar, fordi den ska-
ber usikkerhed om, hvem eller hvad partnerskabet i sidste ende repraesenterer.
Som informant 13 udtrykte det: "Jeg vil gnske, at hele finansieringsmodellen bliver
steerkere uden om én akter”. De to informanter udtrykker en bred enighed om, at
den nuvearende finansieringsmodel risikerer at blokere for, hvad de betragter som
partnerskabets mest vaerdiskabende styrke i forhold til dagsordenssettelse: feelles-

skabets samlede stemmekraft.

7.2 Vidensfokus: Viden som beslutningsressource og argument

I indflydelsesorienteringen er relevant viden et spergsmal om beslutninger. Vi-
densdeling bruges som en ressource til at oversatte veerdien af balgfrugter til en
beslutningsramme, der fremmer bade partnerskabets sag i et samfundsperspektiv
og den organisatoriske vaerdiskabelse. Som informant 3 bemarkede, har valg af
dagsorden en strategisk betydning for, hvordan bealgfrugter vurderes. Til at illu-
strere denne pointe pegede informanten pa en lgbende diskussion om, hvorvidt

partnerskabet skal indtage en holdning til baelgfrugternes oprindelsessted:

Det er gledet lidt sammen, s fokus er blevet pa danske bzlgfrugter
meget hurtigt. Men Balgfrugtpartnerskabet laener sig op ad kostra-
dene, som angiver 100 gram balgfrugter, men ikke oprindelse. Og
det er nok to faser, fordi lige pludselig far vi kilet skonomi ind imel-
lem de to dagsordner, som er en barriere. [...] Vi er meget for danske

afgreder, men samtalen flytter sig bare hen og bliver gkonomisk. Og
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hvis den skal det, sa bliver vi ogsa nedt til at have vores slutbrugere,
gester eller kunder med for at finde ud af, om vi er klar til at betale
x procent mere, hvis det er et dansk produkt. Og hvis det ikke er den
vej, sa kan man sige som madprofessionel, sa skal vi lade veere med
at sammenligne bananer og bananer langere eller &bler og &bler.
Sa skal vi sige: "Jamen, det kan godt veere lidt dyrere, men det er
stadigveek billigere end dit ked eller dit mejeriprodukt”. Fordi sa

skal det gkonomisk sammenligningsgrundlag vare der.

I partnerskabet er en central erkendelse, at valget af baelgfrugter kan vaere en kom-
pleks og til tider overveeldende beslutning for bade de professionelle og private
kokkener. Smag, tilberedningsmetoder, kompetence, oprindelse, ernaringsind-
hold og pris er fa blandt mange aspekter, som en beslutningstager kan overveje.
Der er kort sagt mange forskellige blikke, man kan anlaegge pa beelgfrugter og deres
kvaliteter, hvilket kan fore til, at baelgfrugten fremstar uklar. I citatet udfolder in-
formanten, hvordan dagsordensettelse bidrager med at orkestrere valgsituationer
ved at producere relevante sammenligningskategorier. Denne indsigt er vasentlig
for indflydelsesorienteringens syn pa viden, som ofte kredser om behovet for at

danne et beslutningsegnet sammenligningsgrundlag.

Ud fra en indflydelsesorientering lgser viden og vidensdeling i partnerskabet et be-
slutningsproblem, der ligger uden for medlemmets nermeste praksismiljg. Disse
medlemmer star typisk i en situation, hvor de har brug for andres accept eller be-
slutningskompetence for at implementere belgfrugtsprojekter. Derfor bruger de
partnerskabet til at anskaffe sig viden, som kan bruges til at mobilisere interesse
for baelgfrugter. Pointen er her, at denne interessemobilisering satter betingelser
for vidensdeling. I den forbindelse optrader evidens som en videnskvalitet, der for

indflydelsesorienteringen skaber vaerdi.

Flere medlemmer udtrykker behov for, at Balgfrugtspartnerskabet deler evidens-
baseret viden til medlemmerne. Med evidens mener medlemmerne en forsknings-
forankret og faktabaseret viden til at traeffe beslutninger. For informant 1 betyder

det viden, som bygger pa mere end én case:

For ellers kan det meget blive, at en kommune gor dét, men sa hgrer

man om dén kommune, men maske er der fem andre kommuner,
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der ingenting gor, eller gar i den helt anden retning. Det kan blive
meget sadan lidt tilfeeldigt, hvem der kvalificerer tilgangen og de-
batten om: "Hvad lykkes? Og hvad lykkes ikke? Og hvad ved vi

egentlig om de her adfeerdsandringer, som der jo skal til?”

Informant 12, der arbejder med borgermaltider, konkretiserer, hvordan vedkom-
mende forgaeves har sggt efter den for kekkenerne “vigtige viden om det ernaerings-
maessige, og jeg horer bare, at der ikke er s meget evidens endnu om, hvad balg-
frugter gor pa sundhedsdelen”. Informanten udtrykker derfor et hab om, at part-
nerskabet kan hjelpe med enten at samle eksisterende evidens eller gare det muligt
at skabe evidens. Det skyldes, at informanten — i lighed med andre medlemmer —
navigerer i partnerskabets vidensdelingsaktiviteter med et eksplicit forméal om at
tilegne sig evidensbaserede argumenter til bade kekkenchefer og det politiske lag,
der skal godkende balgfrugtsfremmende projekter. Det er serligt argumenter, der

udpeger balgfrugters positive sundhedseffekter, sa ”vi ikke ender i den der snak
om kad og ikke-kod”.

Evidens og argument ha&nger sammen i den indflydelsesorienterede position. Sagt
anderledes: Argument er evidensbegrebets praksisform. Vidensoplaeg og -deling i
partnerskabet skal i konteksten af indflydelsesorienteringen séledes fore til over-
bevisning blandt beslutningstagere. Blandt andet derfor har partnerskabets arlige
befolkningsundersogelse vakket begejstring. Med befolkningsundersogelsen i
handen kan informant 4 for eksempel vise sine interessenter, at “se her, 51 procent
af befolkningen vil faktisk gerne spise flere [balgfrugter]”. Informanten uddyber:
“Dét at vise nogle tal og en undersggelse kan godt mindske modstand”. Informan-
ten placerer her ”tal” i centrum, mens andre taler om behov for data, fordi det er
en gennemslagskraftig vidensform, der kan genkendes i beslutningskredse. Det be-
tyder ikke, at caseeksempler er irrelevante for indflydelsesorienteringen. De fun-
gerer som inspirerende praksisfortallinger, men det er tal og data, som typisk kan
lukke beslutninger. Nogle af disse beslutninger kan Balgfrugtspartnerskabet ideelt

set facilitere ved sit netvaerk.
7.3 Netvaerksfokus: Dgrabner til strukturelle gatekeepere
I indflydelsesorienteringen forstas netveerk som adgang til relevante beslutnings-

tagere. Formalet er ikke ngdvendigvis at skabe samarbejder i sig selv, men om at
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abne strategisk vigtige dere ind til, hvor samtaler om rammer og retning finder
sted. "Det er let nok at finde en hel masse, som er enige om, at baelgfrugter er vejen
frem,” som informant 10 forklarede, "men vi skal ogsa kunne abne de dere, som
skal ggre [forandring] muligt i det samfund, vi er en del af”. Nar en dor skal abnes,
er det fordi, den er lukket. Dgrabningsmetaforen er informantens made at ud-
trykke, at partnerskabets opgave ogsa ber vere at fa overbevist de skeptiske eller
endnu holdningslgse stemmer, der varetager belgfrugtssagens strukturelle side.
Hvis partnerskabet skal give mening og skabe vardi, ma partnerskabet som helhed
og sekretariatet i seerdeleshed arbejde pa at fa disse stemmer, som vi kan kalde for

strukturelle gatekeepere, til at engagere sig i balgfrugtsdagsordenen.

Strukturelle gatekeepere er i indflydelsesorienteringen akterer, som har en beslut-
ningsrolle, der kan dbne for og forhindre dialoger og lgsninger pa strukturelle pro-
blemstillinger. Disse aktagrer omfatter, men er ikke begraenset til politiske beslut-
ningstagere pa nationalt, regionalt og kommunalt niveau. De kan for eksempel
ogsa veare branche- og interesseorganisationer samt indflydelsesrige indkebsafde-
linger i bade den offentlige og private sektor, hvis deres beslutninger og priorite-
ringer har rammesattende effekt pa, hvilke balgfrugtspraksisser der kan fa fodfee-
ste i sektoren. Set udefra er det bemarkelsesverdigt, at flere af disse sidstnavnte
funktioner er medlemmer af partnerskabet. Ikke desto mindre falder interessen
ofte pa de politiske beslutningstagere, og det gaelder seerligt i forhold til strukturelle
barrierer for den plantebaserede omstilling. Informant 10 forteller: "Der skal et
skub p4, sa vi far fjernet nogle af de sten, der potentielt ligger lige nu, og som i hvert
fald er noget af det, der bremser de her a&ndringer”. Informanten gnsker sig her et
partnerskab, der kan agere som spydspids ind til de politiske beslutningstagere,
der kan traeffe de nadvendige beslutninger. Ifglge informanten barer partnerska-
bet stadig pa et uindfriet potentiale i den forstand, at partnerskabets brede med-
lemskreds burde kunne tilbyde en veerdifuld indsigt i de strukturelle barrierer og
losninger, som balgfrugtssagen har brug for. Informanten foreslar derfor, at part-
nerskabsledelsen i hgjere grad kan tage ansvar for at indsamle og prioritere i med-
lemmernes viden om flaskehalse og, hvad der strukturelt forhindrer deres baelg-
fremmende indsatser, si de rette netvaerk kan kontaktes og pavirkes. Andre med-
lemmer udtrykker lignende idéer om felles gap-analyser for at hjelpe hinanden og

partnerskabsledelsen med at klaede de strukturelle gatekeepere pa.
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7.4 Opsummering af indflydelsesorienteringen

Indflydelsesorienteringen giver partnerskabet en dagsordensattende stemme, der
tager afszt i de enkelte organisationers behov, men som ogsa raekker ud over den
enkelte medlemsorganisations konkrete virke. Som partnerskabets rammesprog
sager indflydelsesorienteringen forandring gennem den eller de rammesatninger,
der gor resultater sandsynlige og veerdifulde for balgfrugtssagen. I denne optik bli-
ver sarligt evidensbaseret viden fremhavet som en vigtig beslutningsressource.
Viden handler siledes mere om at kunne konstruere overbevisende argumenter
end for eksempel om lering. Tilsvarende er netvark ikke et mal i sig selv, men et
strategisk middel til at gore en dagsorden del af de politiske og kulturelle kredslab,
hvor beelgfrugternes vaerdikaede og plantebaserede omstilling strukturelt forhand-

les eller genforhandles pa plads.

Ligesom systemorienteringen (se kapitel 9) er indflydelsesorienteringen partner-
skabets langsigtede sprog, der traekker linjer mellem medlemsorganisationerne og
partnerskabet pa den ene side og samfund, politik og kultur pa den anden. For
nogle, serligt medlemmer med steerk handelsorientering, kan dette fokus opleves
handlingsfjernt og forhalende. For de indflydelsesorienterede medlemmer er de
rammesattende indsatser derimod en forudsetning for at kunne handle foran-

drende pa en meningsfuld made.

53



8 Udviklingsorientering i partnerskabet

I udviklingsorienteringen bevaeger vi os over i interessepraksisser, der i hgjere grad
er kollektivt fokuserede. Nar medlemmer skal forklare, hvad de forstar ved et part-
nerskab, bruger de ofte — og ikke overraskende — samarbejde som en ngglekarak-
teristik. Det er ikke overraskende, al den stund at partnerskaber generelt bliver
omtalt som en relevant inter-organisatorisk samarbejdsform til omfangsrigt foran-
dringsarbejde. At kalde en relation for et partnerskab gor det ganske enkelt legitimt
at danne samarbejder pa tvaers af sektorer og mellem akterer i veerdikaederne. Flere
medlemmer begrunder da ogsa deres deltagelse med forventningen om at kunne
udvikle samarbejdsprojekter med andre medlemmer eller andre medlemmers net-
vaerk. Disse forventninger italeseettes gennem medlemmers udviklingsorientering.

Vi kan derfor kalde udviklingsorienteringen for partnerskabets samarbejdssprog.

Udviklingsorienteringen giver sprog til ambitionen om at ggre baelgfrugtskeederne
teettere. Det er et sprog, der eksempelvis oversetter relationer til samarbejder, kon-
kurrenter til branchekollegaer og handling til samarbejdsprojekter. Noglebegrebet,
der tillader sddanne oversattelser, er, hvad medlemmerne og partnerskabsledel-
sen — samt partnerskabsforskningen i gvrigt (se for eksempel Austin & Seitanidi,
2012a, 2012b) — kalder for ’felles vaerdiskabelse’. Det er en vardiskabelse, som
rettes mod to eller flere parter. Her er det veerd at bemarke, at modsat systemori-
enteringens verdiskabelsesopfattelse iagttager udviklingsorienteringen ’det felles’
med afsat i konkrete, eksisterende praksismiljeer. I udviklingsorienteringen hand-
ler forandring saledes om at knytte lokale aktorers praksisser sammen, hvilket kan
kraeve inkrementel innovation af parternes egne arbejdspraksisser eller innova-
tion, der er i stand til at sammenkoble parternes praksisser. Overordnet set udleg-
ger udviklingsorienteringen dermed en interesse i at erfare, udvikle og afprove

rummene mellem organisationer pa en sidan made, at de star steerkere sammen.

8.1 Handlingsfokus: Deltagelsesmuligheder og tilstedevarelse

Udviklingsorienteringen fremhaver handling i Balgfrugtspartnerskabet ud fra et
perspektiv pa deltagelsesmuligheder. I dette perspektiv bliver der lagt veegt pa
handlinger, der giver mulighed for at udvide ens eget og andres eksisterende prak-
sisser, s man kan forbedre deltagelsen i hinandens daglige handlerum. For infor-

mant 12 handler det om, "hvordan vi spiller hinanden gode”, og "hvordan vi kan
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bringe noget ind, der kan skabe verdi og lofte os”. I udviklingsorienteringen er det

typisk projektformen, der tilbyder denne dynamik et hus at bo i.

Med projektformen kommer ogsa en projektlogik. Boltanski & Chiapello (2011) har
karakteriseret projektlogikken som et praksisregime, der veerdsatter fleksibilitet,
tilpasningsevne og evnen til at skabe muligheder, herunder at forgge andres mu-
ligheder. Denne opméerksomhed pa muligheder gor sig ogsa gaeldende i Baelg-
frugtspartnerskabet, hvor en projektmulighed forstds som en potentiel faelles veer-
diskabelse, hvis realiserbarhed medlemmerne umiddelbart kan se for sig. Det be-
tyder, at udviklingsorienterede medlemmer fortrinsvis vurderer en projektmulig-
hed efter, hvad der er praktisk muligt at gere inden for en kort tidshorisont. Dette
tidsperspektiv giver en sarlig kvalitet til udteenkningen af mulighedsrum, idet den
korte tidshorisont inviterer medlemmerne til at bruge forventning — frem for ek-
sempelvis fantasi eller idealistisk tenkning — til at tolke projektmuligheder med
hinanden. Det er vigtigt at notere sig, fordi det serlige ved forventning er, at dens
fremtidssyn sadvanligvis tager afsaet i akterers konkrete erfaringer (Bryant &
Knight, 2019). En anden made at sige det pa er, at forventninger er en tidslig prak-
sis, der handterer fremtiden som en forleengelse af nutiden og fortiden. At se reali-
stisk pd samarbejdsmuligheder handler i udviklingsorienteringen siledes om,
hvorvidt medlemmer kan finde sammen om fallesnavnere, der kan tilpasses med-
lemmernes tolkning af deres eksisterende praksissers forandringsmodstand og for-
andringsfleksibilitet. Afsagning og eventuel afvisning af projektmuligheder bliver
altsa en proces, der ikke begraenser sig til match-making af personer, men i bredere

forstand involverer match-making af organisatorisk mening.

At fa et samarbejde til at give organisatorisk mening er vanskeligt og ressourcekrae-
vende. I Balgfrugtspartnerskabet ages vanskeligheden yderligere af, at medlem-
mernes arbejdsgange og praktiske infrastrukturer af kompetencer, maskiner og
strategier ikke blot er forskellige, men sommetider ogsd vaesensforskellige. Som
politisk styrede organisationer har de kommunale aktorer for eksempel grundlaeg-
gende anderledes samarbejdsvilkir end mange af de gvrige medlemmer, idet po-
tentielle samarbejdsprojekter har brug for et politisk mandat og i visse tilfaelde ogsa
skal kunne legitimeres i flere politiske sgjler. Andre medlemsorganisationer arbej-
der decideret under projektgkonomiske betingelser. De er projektbaserede i bade
gkonomisk, organisationsstrukturel og kulturel forstand, hvilket i praksis betyder

at samarbejdsprojekter udger en, hvis ikke altomsluttende, sa betydelig del af deres
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hverdag. Disse projektbetingede medlemmer har derfor en allerede indbygget sa-
marbejdsfleksibilitet, som medlemmer fra store, veletablerede organisationer ty-

pisk ikke kan tilbyde i samme udstraekning.

I modsatning til de projektbetingede medlemmer handterer medlemmer fra de
store organisationer deres virkelighed som fastlast eller rodfestet: De oplever at
arbejde i "supertankere”, hvor nye idéer omtales som “modefaznomener”, der forst
skal afklares i en labyrintisk arbejdsstruktur, for de kan forfelges. At skabe delta-
gelsesmulighed i en sddan arbejdsvirkelighed kraever mange aktorers forskellige
faglige og praktiske vurderinger og i sidste ende tilsagn. Dette labyrintiske for-
handlingsforhold betyder imidlertid ikke, at "supertankere” nadvendigvis kun kan
bevage sig langsomt ind i et samarbejde. Hvis en idé kan guides ind pa de store
organisationers ’'infrastrukturelle motorveje’, dvs. hvor interesser og mal er umid-
delbart sammenfaldende og eksisterende praksisser ikke i radikal grad bliver ud-
fordret, kan et samarbejde etableres hurtigt. Flere informanter understreger her,
at seerligt de sma iveerksaettervirksomheder kan vaere udfordrende at fa ind i de
store organisationers set-up. De sma ivaerksattervirksomheder kan nok have idéen
og visionen, men almindeligvis ikke det rigtige fartesj med den pakraevede koredi-
stance eller kareevne til at folge med, nar samarbejdet med de store organisationer

skal accelerere.

Forskelle som disse bliver fremhevet af informanterne som forklaringer pa, hvor-
for samarbejdsdannelser har vaeret beskedne i partnerskabets forste ar og er “et
element, "man godt kunne styrke”. Nogle samarbejdsrelationer er dog lykkedes. I
det folgende citat forklarer informant 2, der er ny i balgfrugtsbranchen, hvordan
sekretariatets medlemsoverblik og mulighedsopsegende arbejde har haft en betyd-

ningsfuld rolle for et samarbejde:

Sekretariatet har veeret med til at gore, at vi har haft nogle samar-
bejder med Lidl. At det i hvert fald har veeret den vej igennem, at de
ogsa snakker godt om, hvad vi laver, og hvad det er, vi kan tilbyde
storre virksomheder. [...] S& det er mest det her med, at sekretariatet
har skabt nogle muligheder, men ogsa nar vi har haft noget, [..] s&
har de varet gode til at sige, hvem vi kunne hegre ad, hvem kunne
have interesse i at maske skulle med derud [til en begivenhed], fordi

vi synes, det er fedt at have nogle flere med pa vores vej. [...] Vi vil
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gerne fremvise Lidls produkter, fordi det er dem, der er med i vores
partnerskab. Det er dem, der har den samme dagsorden som os. S&

pé den made har sekretariatet varet god til at bygge bro.

Informanten omtaler her et projekt med Lidl Danmark, som blev istandsat efter
sekretariatets facilitering. Sekretariatet bragte informanten i spil ved at hjelpe in-
formanten med at oversatte sine kompetencer til relevant vardi for de gvrige med-
lemmer. Resultatet blev et samarbejde med akterer, som ifglge informanten “ikke
var nogen, vi havde haft fat i, hvis ikke vi havde vaeret med i partnerskabet”. Med
Halkier (2014) kan vi kalde denne oversattelsespraksis for forandringsopfor-
drende empowerment eller meegtiggarelse, hvilket vil sige en made at udvide en
persons handlerum og dermed forandringskapacitet. Selvom Halkier har udviklet
dette begreb til at forklare, hvordan borgere héndterer fodevarerelaterede foran-
dringsbudskaber i medier, er begrebet stadig meningsfuldt i denne sammenhaeng,
fordi det peger p4, at forandring skal kunne forankres i hverdagens handlerum for
at virke legitim. Idet informanten er ny i bade partnerskabet og branchen, har med-
lemmet ikke indsigt i de relevante praksisser, vedkommende kan spille ind i. Der-
for har informanten brug for sekretariatet som en slags praksistolk, der kan over-

satte sine styrker til samarbejdsressourcer.

Derudover er det vigtigt at bemaerke, at informanten indikerer et relationelt hand-
lingsaspekt ved udviklingsorienteringen. Det foregér i beskrivelsen af, at informan-
ten gerne vil give plads til Lidl Danmarks produkter i sine egne aktiviteter, alene
fordi informanten og Lidl er med i Balgfrugtspartnerskabet og séledes forventes at
dele dagsorden. Partnerskabet iagttages pa den made som en forpligtende ramme

til gensidig udveksling, sdidan som informanten senere uddyber:

Jeg tror mere, at det handler om os selv som virksomhed, der tan-
ker, at hvis vi teenker i nogle baner med nogle inden for partnerska-
bet, sa er det den vej, vi hellere skal gd end med nogen uden for part-
nerskabet, selvom det jo sagtens kunne vere, at man kunne bergre

endnu flere ved at lave noget med nogen udenfor.
For informanten har medlemskabet af Balgfrugtspartnerskabet en selvpélagt mo-

ralsk implikation. Hvis samarbejdsprojekter er mulige inden for partnerskabet, er

det magtpaliggende for informant 2 at afsege disse interne muligheder, for man
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orienterer sig udadtil. Det viser en form for loyalitetsforpligtelse, som er relationelt
betinget ud fra devisen om, at alle star sterkere, hvis fellesskabet er steerkt, fordi
alle fir gavn af et partnerskab, der forméar at styrke danskernes forhold til baelg-
frugter. Samspillet mellem sekretariatet og informant 2 illustrerer dermed en dy-
namik mellem facilitering og deling af styrker pa den ene side og den sociale for-
pligtelse til at gengeelde og forsterke det feellesskab, der muliggor ressourcedelin-

gen, pa den anden side.

Det er dog ikke alle medlemmer, der engagerer sig i denne moralske fortolkning af
et forpligtende feellesskab. En mere typisk tilgang til partnerskabet er at bruge det
som en pragmatisk samarbejdsforsterker. Informant 6 forteeller: "Vores samar-
bejde med Meyers gar jo egentlig mange ar tilbage [...] men det er startet op igen,
efter vi har mgdt hinanden pa nogle af de her partnerskabsmeader”. De fysiske an-
sigt-til-ansigt moder er her vigtige for denne form for samarbejdstilgang, som ikke
mobiliseres gennem moralske imperativer, men via den praktiske tilstedeverelse i
hinandens selskab. Det vil sige, at samarbejder ikke ngdvendigvis opstar, fordi det
er det moralsk gode at gore, men fordi medlemmerne befinder sig i samme rum.
Den gkonomiske antropolog Thomas Widlok (2019) har formuleret det sadan, at
fysisk tilstedeverelse er det prototypiske middel til at tilskynde deling. Da samar-
bejdsprojekter forudsetter lysten til at dele og tilpasse sine ressourcer med andre,
er dette tilstedevaerelsesprincip vigtigt for udviklingsorienteringen. Det er ved at
veere i samme fysiske rum, hvor det er betydeligt vanskeligere at undlade at dele,

at samarbejdsmuligheder presser sig pa og dermed kan sonderes.

For eksempel forklarede informant 5, at "da vi havde det der partnerskabsmeade,
havde vi noget rundkreds [...], og sd opdagede vi sa lige, at hov...her var der én, som
faktisk gerne lige ville snakke lidt ekstra med os om, vi kunne finde ud af noget
sammen”. P4 lignende vis motiverer informant 1 sin mgdedeltagelse: "Jeg kan jo i
princippet ogsa finde samarbejdspartnere uden om mederne,” men partnerskabs-
mgderne “giver mulighed for at lere om, hvordan de teenker omstilling”. P4 denne
maéade abner fysisk tilstedevaerelse muligheden for spontane samarbejde og en sa-
marbejdsorienteret viden, hvilket gor de fysiske partnermeader til et afgerende ele-

ment for medlemmer med udviklingsorientering.

Selvom behovet for fysisk tilstedevaerelse kan synes selvindlysende, er det i praksis

en betydelig investering for mange medlemmer, for hvem det hurtigt kan koste en
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hel arbejdsdag plus transport. Ikke desto mindre udger partnerskabsmederne de
konkrete anledninger, hvor medlemmerne skridt for skridt leerer hinandens grund-
leeggende antagelser og veerdier at kende for dermed gradvist at kunne danne et
samarbejdsgrundlag. Det er denne kulturelle viden, der former omdrejningspunk-

tet for udviklingsorienteringens videnstilgang.

8.2 Vidensfokus: Kulturel og dialogisk viden

Den kulturelle og relationelle viden er i udviklingsorienteringen centrale videns-
former i sig selv. Ligesom i handelsorienteringen forstas tilegnelsen af know-how
som vigtig, men i udviklingsorienteringen er denne viden om know-how indram-
met af et formal om know-with: det vil sige det kulturelle aspekt af viden, der gor
andre relevante som mulige samarbejdspartnere eller bredere praksisfaellesskaber.
Denne know-with videnstilgang betyder, at veerdien af viden bliver mere situati-
ons- og interaktionsathangig. Hvis viden skal kunne skabe samarbejdsanledninger
mellem medlemmer i og imellem partnerskabsmgderne, ma vidensdelingspraksis-
sen derfor orientere sig efter et kulturelt formal om at leere hinanden at kende og

at skabe viden sammen.

Interaktionsaspektet har yderligere den konsekvens, at udviklingsorienteringen
tolererer vidensdeling som andet end en direkte overforselsproces mellem aktorer.
Hvis viden fra et modeoplaeg kan “tages ned” af medlemmer, fordi den kan bruges
pa “indersiden” af deres ovrige arbejde, er det selvfalgelig godt. Men det er ikke
diskvalificerende i sig selv, hvis viden ikke kan instrumentaliseres pa denne made.
I udviklingsorienteringen kan viden til gengaeld virke meningslgs, hvis vidensde-
ling bruges til at heevde afsenderen selv, eller hvis vidensdelingen giver modtage-
ren et indtryk af, at man bliver iagttaget som et instrument i en andens dagsorden.
At navigere i vidensdelingsaktiviteter som en mulighed for koldt kanvassalg udger
for eksempel et problem for medlemmer med udviklingsorientering. De "stér af pa”
uopfordret opseggende salg til partnerskabsmgderne, fordi de opfatter det som en
upassende, envejsrettet sprogform, der strider imod veerdien om falles vaerdiska-

belse.

I udviklingsorienteringen handler vidensdeltagelse tveertimod om at engagere sig i

udforskende dialoger mellem medlemmernes forskellige praksiskulturer. Det vil
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sige dialoger, hvor medlemmerne er nysgerrige pa at opdage og tilpasse sig de or-
ganiserende menstre, som de hver iser leegger til grund for deres arbejdspraksis-
ser. Inden for denne ramme kan ambitionen om salg sagtens trives, som informant

2 peger pa:

Selvom vi har den samme dagsorden [...], sa er vi jo stadig forskellige, og
der er jo ogsa rigtig mange, der har interesse i salg. Altsa det kan man godt
meerke. Det er ogsa fordi, de selv har nogle produkter eller er ved at udvikle
nogle produkter [...], men vi kan jo stadig godt se, nogle gange, nogle mu-
ligheder for at lave noget med dem, hvor vi kan né ud til forbrugerne med

deres produkter [...].

Salgsfokus udelukker altsa ikke samarbejdsmuligheder, hvis det vel at marke gav-
ner den felles belgfrugtssag. Nar informanten vurderer samarbejdshenvendelser,
er det derfor vigtigt, at samarbejdet kan tilrettes, sa det gger den “positive forbru-
geroplevelse” med et sarligt fokus pa at gore "baelgfrugter si nemt som overhove-
det muligt at bruge”. At samle sig om denne fzllesnavner kraever imidlertid dialog
om, hvordan nemhed skal forstés og praktiseres. For informanten indebzrer nem-
hed for eksempel valg af konserves frem for torrede produkter, "fordi vi ved, at [de
torrede produkter] kan vere en barriere for overhovedet at komme i gang med
bealgfrugterne”. Da ikke alle medlemmer deler denne holdning til konserves, illu-
strerer eksemplet ogsa, at det kraever kulturel viden om hinandens arbejdsliv for at
kunne vurdere realiserbarheden af et samarbejdsprojekt. I informantens tilfaelde
drejer det sig om, hvorvidt et andet medlem har mulighed for at dele en forarbejd-
ningsforstaelse af nemhed. En siddan viden ligger ofte implicit som praktiske og
generelle forstaelser i medlemmernes praksismiljger og kan derfor sjeeldent er-
hverves pa distancen via — for eksempel — partnerskabets interne partnerhjemme-
side, hvor de enkelte medlemmer presenterer sig selv for de gvrige medlemmer.

At leere hinanden at kende fordrer en helt anden personlig tilgang.

De udviklingsorienterede medlemmer satter derfor pris pa personlige samtaler
ved de fysiske partnerskabsmeader. I sin refleksion over partnerskabsmaderne be-
merkede informant 7, der gar samarbejdsorienteret til partnerskabet, for eksem-
pel, at ”de der onlinemgder far jeg sjeeldent rigtigt meget ud af”’. For informanten
giver de fysiske mader til gengeld vardi, fordi der er tid til samtale, sa ”jeg leerer

at se beelgfrugter fra forskellige perspektiver”. Det er sarligt de opgavebaserede
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dialoger, hvor vidensudfaldet ikke pa forhand er givet, som informanten finder in-
teressante. Det kan for eksempel vaere en dialog om, hvordan balgfrugter kan gores
mere attraktive for forbrugere. Informantens begrundelse for sit engagement i
denne dialogform er, at nar en dialog har til formal at lose en opgave, s fremstar
alles perspektiver tydelige”. Det giver samtidig informanten en fornemmelse for,

hvordan medlemmerne kan koordinere deres arbejde — eller ikke.

Ved et partnerskabsmeade faldt informanten for eksempel i samtale med et andet
medlem om et potentielt samarbejdsprojekt om udnyttelse af baelgproduktionens
sidestremme. I samtalen blev de klogere pa hinandens arshjul for indkeb og pro-
duktion af beelgfrugter samt den potentielle partners behov for solid viden om de
forskellige sorters smagsprofiler. Den potentielle partner kunne nemlig “ikke bare
tage noget og sa prove det af” pa grund af et “fintfolende system”. Udpegningen af
dette fintfelende system blev for informanten en vigtig erkendelse, eftersom et-
hvert samarbejdsforseg med den potentielle partner ville skulle tilpasses systemet.
Da dette ikke kunne lade sig gore med sidestremme-projektidéen, endte samarbe;j-
det, for det begyndte. Denne konklusion er imidlertid ikke uproduktivt for infor-
manten. Det er den ikke, dels fordi konklusionen indeholder en viden om, at et
eventuelt samarbejde skal kunne tilpasses det andet medlems produktionssystem.
Det vil sige en viden om den materielle side af medlemmets arbejdspraksis. Og dels
fordi samtalen i praksis forte dem naermere hinanden ved delingen af arshjulsprak-

sisser.

Eksemplet peger saledes pa vigtigheden af at etablere dialog mellem udviklingsori-
enterede medlemmer, fordi de derved far mulighed for at leere om de praksisbetin-
gelser, herunder szrligt de materielle og tidslige sider af medlemmernes eksiste-
rende praksisvirkeligheder, de hver iseer har i forhold til at indlede et samarbejde.
Denne videnstilgang er altsa ikke udelukkende fokuseret péa at fa et konkret output
i form af viden-om-praksis, viden-i-praksis eller evidensbaserede argumenter. In-

formant 2 opsummerer det pad denne méade:

Men ja, jeg foler altid, at man leerer noget, ikke ngdvendigvis altid
en masse nyt om belgfrugter, men sa leerer man helt vildt meget om
de mennesker og de aktorer, der arbejder med balgfrugter. Og der
kan man gé bagefter og vere helt fyldt op og tenke: "Det var godt

nok en megafed samtale, jeg lige havde med ham der, eller dem skal
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vi da have fatiigen”. S& man er jo helt fyldt op med nye idéer til nye

mennesker, vi kan tage fat i.

Citatet afspejler udviklingsorienteringens relationelle mal for vidensdeling. Frem
for at straebe efter viden med indholdsmeessig klarhed udlaegger udviklingsorien-
teringen viden som et mal om at skabe relationel robusthed, hvilket vil sige evnen
til at handle sammen pé trods af forskelle — ogsé efter et medlemskab. Dette mal
udvikler sig i takt med, at aktorerne deltager i hinandens handleméader og perspek-
tiver med henblik pd udvikling af tillid og gensidige forstdelser af hinanden som

potentielle samarbejdspartnere.

8.3 Netvaerksfokus: Fzelles problemstillinger og netvarksdybde

Udviklingsorienteringens netveerkstilgang tager afset i et ideal om, at partnerska-
bet udgor et falles udviklingsrum, hvor medlemmer kan hjalpe hinanden med at
vokse individuelt og kollektivt sammen pa kryds og tvars. Praemissen for denne
tilgang er, at medlemmerne har en interesse i andres fremgang for selv at kunne
lykkes. I Balgfrugtspartnerskabet bliver denne netveaerksforstielse knyttet til en
problemorienteret praksis, igennem hvilken medlemmerne deler og udvikler viden
og kompetencer ved at identificere og deltage i feelles problemstillinger for bade
den enkeltes og det felles bedste. At gare problemstillinger tydelige og potentielt
faelles udger her en veerdi i sig selv, fordi udviklingsorienterede medlemmer bruger

problemstillinger til at skabe netvarksdybde.

For udviklingsorienterede medlemmer handler netvaerksdybde mere om at for-
teette forbindelser og gensidig forpligtelse i arbejdet med konkrete praksisproble-
mer end om at gge antallet af relationer. Det vil sige, at den udviklingsorienterede
netveerkstilgang ikke dirigeres af kontakter, men af gensidig opmaerksomhed pa og
héndtering af, hvad der opfattes som problemer med hgj kompleksitet. Informant
11 illustrerer denne tilgang ved at foresla, at partnerskabet kunne facilitere net-
vaerk, hvor man ”gér i dybden” med for eksempel manglen pa forarbejdningsinfra-
struktur. Informantens pointe er her, at det ville tillade medlemmerne at gennem-
fore et 360-graders eftersyn, der favner problemets finansielle, logistiske, politiske,

organisatoriske og forretningsmaessige dynamikker samt de mulige udvejes konse-
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kvenser. Et andet eksempel, som hyppigt fremhaves af informanterne, er udfor-
dringen med at @ndre indkebsvaner blandt bade borgere, indkebsafdelinger og
madprofessionelle. Ogsa i dette tilfeelde er erkendelsen, at udfordringen og dermed
losningerne kan defineres forskelligt. For eksempel ser medlemmerne forskelligt
pa balancen mellem at forsta vanezndringer i indkeb som et moralsk, kulturelt,
praktisk-funktionelt eller gkonomisk anliggende. Generelt er det informanternes
vurdering, at netveerk omkring konkrete problematikker vil fremme samarbejds-
potentialet mellem medlemmerne, fordi de sociale relationer far en "neerhed og
teethed”, nar man deler problemforstaelser, videnshuller og hverdagsudfordringer

med hinanden.

At dele udfordringer og tale abent om eventuel uenighed i teette og neere netvaerks-
relationer er for flere informanter ogsa et spergsmal om tid. De nare og teette net-
veerksrelationer star her i et tidsligt modsaetningsforhold til, hvad informant 11 be-
skriver som overfladerelationer, der hurtigt kan etableres, men lige s& hurtigt kan
opleses igen. For at tydeliggore denne forskel peger flere informanter pa partner-
skabets speed-datingaktiviteter som et kontraproduktivt eksempel pa netvaerks-
dannelse. I partnerskabets sammenhang blev speed-dating faciliteret som runder
af mgd-hinanden-processer, hvor medlemmerne pa kort tid skulle praesentere sig
selv, deres arbejde med belgfrugter samt hgre en anden gore det samme. Formalet
var at danne samarbejdsgrundlag ved at lade medlemmerne tale med s mange
som muligt. Men for medlemmer, der ikke tilleegger kontaktantallet videre betyd-
ning, blev aktiviteten opfattet som “stressende” og “intens”. Selvom informanterne
over en bred kam anerkender intentionen med partnerskabets faciliterede net-
vaerkssessioner — sasom speed-dating og workshops om samarbejdsaftaler — pape-
ger de samtidig en vigtig diskrepans mellem partnerskabets hurtige netvaerksakti-
viteter og behovet for at forsta og adressere de store udfordringer med at etablere
plantebaserede vardikaeder. Hvor de hurtige netveerksaktiviteter kan vare veleg-
nede til at lade medlemmerne introducere sig selv for hinanden, er de for udvik-
lingsorienterede partnere mindre egnede til at sortere i relevante netvaerksdannel-

Ser.

En negglebegransning for partnerskabets hidtidige netvaerksaktiviteter er, at de ty-
pisk ikke har kunnet tilgodese udviklingsorienteringens grundleggende vardsaet-

telse af deling. I udviklingsorienteringen handler deling ikke kun om at f4 adgang
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til ressourcer, man ikke selv besidder. Oplevelsen af at modtage ressourcer er na-
turligvis vigtig og en veasentlig motivationskilde — ogséa i udviklingsorienteringen.
Imidlertid er det ogsa vigtigt at kunne give tilbage. Informant 12 forklarer sin be-

grundelse for at deltage i Baelgfrugtspartnerskabet pa folgende méade:

Det er iseer det der med at finde ud af, hvordan vi lykkes sammen,
der gor, at jeg er tradt ind i partnerskabet. Det handler bade om at
fa noget viden og et netveerk, fordi det er vigtigt [...], men ogsa om
at bidrage. Vi vil jo rigtigt gerne spille ind i partnerskabet. Og der
tror jeg sadan lidt: "Hvordan er det, vi kan bidrage med det, vi ved
nu? [...] Hvad er det pracis for nogle kompetencer eller viden, man
nu har bygget op, og som man kunne bringe i spil, hvis der var no-
gen, der stod og manglede det?” Det tror jeg ikke, vi har faet synlig-
gjort.

For informanten er det altsa vigtigt at kunne bidrage med verdi og ikke kun hente
veerdi ud af sit medlemskab. Men fordi netverkssessionerne har varet tilrettelagt
som korte, tempofyldte og emnemeessigt abne medeprocesser, har det vaeret van-
skeligt for informanten at dirigere sit bidrag til andre. Eller sagt med omvendt for-
tegn: "Hvis man nu havde en problemstilling, ville man have noget, man kunne
spille sig selv ind i, altsd det kunne vaere arbejdsgrupper eller omrader, vi skulle
arbejde med.” At give en sdidan mulighed for at bidrage kan synes indlysende, men

i praksis kan det betyde omfattende vidensarbejde.

Hvis udviklingsorienterede medlemmers behov skal imgdekommes, peger infor-
manterne pa, at partnerskabet med fordel kan fokusere pa at facilitere netveerk
omkring fa udvalgte problemstillinger. Som informant 13 understregede, er det
mere hensigtsmaessigt at skabe netvaerksgrupper omkring tre kuraterede problem-
stillinger, der star pa et kvalificeret vidensgrundlag, og som udvikler sig hen over
partnerskabets levetid, end 27 problemstillinger, som gar i alle retninger og ikke
forpligter nogle. I den forbindelse fremhaever flere informanter selvorganiseringen
af en kommunal undergruppe som et eksempel til efterfolgelse. Denne under-

gruppe opstod ud fra en erkendelse af, at kommunale akterer deler praksisbetin-
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gelser, politiske systemer og strukturelle vilkdr, som adskiller sig fra de gvrige med-
lemmer. Her blev partnerskabets krav om de individuelle forandringsmalseetnin-
ger en faelles problemstilling for kommunerne. I modsatning til mange andre part-
nerskabsmedlemmer, der kan satte en malsatning relativt gnidningsfrit, indgar
malsatningsarbejdet i langvarige processer i kommunerne. Det indebarer, at de
kommunale aktgrer skal forberede og balancere mélsatningerne mellem politisk
styring, skonomisk ngjsomhed og klimapolitiske dagsordener. Set i lyset af udvik-
lingsorienteringens netvaerkstilgang viser den kommunale undergruppe, hvordan
“et ekstra faellesskab kan vokse ud fra et feellesskab” som respons pa konkrete ud-
fordringer inden for partnerskabet. P4 den made viser den kommunale under-
gruppe, hvordan udviklingsorienteret netveerksdannelse ikke nedvendigyvis splitter
Bealgfrugtspartnerskabet i “udbrydergrupper”, men tvaertimod kan styrke det ved
at tillade differentieret fordybelse i "undergrupper”. Differentieringen angar her
ikke partnerskabets overordnede mission, men de praksisbetingelser, medlem-
merne skal navigere for at realisere missionen. Idéen om undergrupper fungerer
dermed som en metode til at reducere kompleksitet i medlemskredsen for at kunne

héndtere komplekse problemstillinger.

Kommunernes undergruppe illustrerer dermed en sidste pointe i udviklingsorien-
teringens netvearkstilgang. For nogle medlemmer er et velfungerende netveerk ikke
kun et sporgsmal om, hvad den enkelte organisation kan fa fra og give til andre
medlemsorganisationer. Det er ogsa et spgrgsmél om, hvordan de kan bidrage til

at styrke partnerskabet som helhed. Som informant 2 formulerer det:

Sa det er ikke kun sddan, at vi som virksomhed far noget ud af at
vaere med i partnerskabet, men partnerskabet skal ogsa have noget

ud af, at vi er med pé en eller anden méde.

Pointen for informanten er her, at Balgfrugtspartnerskabet ogsa kan ses som et
udviklingsprojekt, der skal vokse med medlemmerne. Netvaerksdybde drejer sig i
dette perspektiv ikke kun om teatte relationer mellem medlemmer, men ogsa om
en falles investering i at oge partnerskabets kollektive handlerum: Hvis partner-

skabet styrkes, skaber det ogsa veerdi for medlemmerne.
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8.4 Opsummering af udviklingsorienteringen

Sammenfattende kan vi sige, at udviklingsorienteringen udger Balgfrugtspartner-
skabets samarbejdssprog med fokus pé det relationelle og praksisneere. Med et ud-
viklingsorienteret perspektiv vaegter medlemmerne handlinger, der oger deltagel-
sesmuligheder i hinandens lokale praksisser. Denne prioritet forudsaetter en kul-
turel og dialogisk viden, som ger det muligt for medlemmerne at forsta hinandens
praksisbetingelser, tidsligheder og materielle infrastrukturer, der hjelper dem
med at vurdere, hvornar og hvordan samarbejde er realistisk. Netveerksmaessigt
fokuserer udviklingsorienteringen pa dybde i netverksrelationerne. Denne net-
vaerksdybde opstér gennem feelles engagement i konkrete komplekse problemstil-
linger, hvor deling af viden, erfaringer og kompetencer, men ogsa usikkerheder,
uenigheder og videnshuller, antages at skabe taette og forpligtende relationer. Ek-
semplet med den kommunale undergruppe viser, hvordan en sddan problemori-
enteret netveerkstilgang kan udfoldes produktivt uden at underminere partnerska-

bets overordnede felles projekt.

Hvor udviklingsorienteringen saledes samler sig om praksisnare relationer mel-
lem konkrete aktorer, rejser analysen samtidig spergsmalet om, hvordan disse lo-
kale samarbejdssonderinger forholder sig til de bredere strukturelle rammer pa in-
stitutionelt niveau, som partnerskabet ogsa sigter efter at forandre. I det folgende

afsnit vender jeg derfor blikket mod systemorienteringen.
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9 Systemorientering i partnerskabet

I systemorienteringen handteres baelgfrugter som en strategisk intervention i eksi-
sterende fodevaresystemer. Balgfrugter forstas her mindre som en ravare i snaever
forstand og mere som et konkret afsat for at problematisere dominerende system-
logikker samt for ambitioner om global sundhed og beredygtighed. P4 samme
made som udviklingsorienteringen er optaget af falles veerdiskabelse, er system-
orienteringens sociale kompas drejet mod fallesskaber og samarbejde. Der er
imidlertid en afgerende skalaforskel mellem de to orienteringers forandrings- og
faellesskabssyn. Mens udviklingsorienteringen mobiliserer og vurderer foran-
drings- og samarbejdspotentialer ud fra idéen om umiddelbar realiserbarhed, ope-
rerer systemorienteringen med et mere langsigtet tidsperspektiv for at dirigere
Bealgfrugtspartnerskabets praksiskultur mod systemisk transformation af fadeva-
resystemer. I praksis indeberer det, at medlemmerne forskyder deres optagethed
af konkrete her-og-nu-praksisser til i hgjere grad at fokusere pa fremtidige syste-
miske sammenhange mellem samfund og mere planterige vaerdikeder. Dette ska-
laspring tilskynder en interesse i at udvide partnerskabets funktion fra primeert at
understotte medlemmernes udviklingsbehov til ogsa at fungere som et forum for
bredere samfundsudvikling. Blikket loftes sdledes ud over partnerskabet selv og

rettes mod kulturforandring.

Det er pa denne baggrund, at vi kan kalde systemorienteringen for Balgfrugtspart-
nerskabets transformationssprog. Her betegner 'transformationssprog’ det langsy-
nede sprog, som medlemmer bruger til at aktivere en ambition om grundleeggende
strukturforandringer i fedevaresystemet. Det handler altsa om at genopfinde fode-
varesystemet. Eller snarere: Det handler om at afsage muligheder for og holde mu-
ligheder &bne i forhold til at genopfinde fadevaresystemet. I partnerskabet kom-
mer denne ambition til udtryk i en opmarksomhed p4, hvordan en mere planterig
kostsammensetning pa tallerkenen kraever nye samarbejder, madnormer, vaerdi-
kaeder, fagprofessionelle kompetencer og strukturelle betingelser, som @ndrer
spillereglerne for alle i fadevaresystemet. Nar jeg understreger, at medlemmerne
forstar sddanne a&ndringer i et langtidsperspektiv, er det for at fremheeve, at trans-
formationstilgangen ikke er revolutionaert anlagt. Tankegangen er snarere preaeget
af, hvad omstillingsforskningen har begrebsliggjort som rekonfiguration (Geels &

Turnheim, 2022). Dette perspektiv forstar systemisk forandring som processer,
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igennem hvilke nye relationer mellem innovation og eksisterende systemer etable-
res (Geels et al., 2015). Ifolge denne forandringsteori kan akkumulationen af sa-
danne relationer gradvist omdirigere det eksisterende systems formal og sndre
dets infrastrukturer af teknologisk-gkonomiske processer, institutionaliserede

normer og praksisser samt sociale interaktionsmenstre (Bui, 2021).

Den samme grundtanke genfindes i partnerskabet, som ifglge informant 4 handler
om at normalisere en ny madkultur med langt flere baelgfrugter ved, at alle "skub-
ber og skubber og skubber, og nir der er mange nok og krafter nok, s& kommer
madsystemet til at eendre sig lige sa stille”. Det afggrende i denne skubbetilgang er,
at den abner for en forstaelse af, at ogsd mindre og endnu uprgvede madorganisa-
tioner kan spille en rolle i systemisk forandring. I systemorienteringen handler for-
andring saledes om at se systempotentialet i partnernes initiativer. Dette forudsaet-
ter dog en evne til at forestille sig et fodevaresystem som et sammenhangende hele.
I det folgende udfolder jeg derfor, hvordan det at se et system former medlemmer-

nes engagement i handling, viden og netvaerk.

9.1 Handlingsfokus: Sociale tippepunkter og begejstring

I systemorienteringen er den gode handling knyttet til mobilisering. At mobilisere
betyder at gore noget eller nogen virksom. Og i partnerskabets tilfeelde handler
mobilisering forst og fremmest om at anspore personer inden for og uden for part-
nerskabet til at handle virksomt i forhold til at accelerere den sociale accept af
belgfrugter i madkulturen. Nar informanterne taler om denne ansporing, fremhae-
ver de to opmarksomhedspunkter. Det forste punkt handler om, at partnerskabet
skal fokusere pa handlinger, der spreder balgfrugtssagen udadtil, mens det andet
punkt handler om, at partnerskabet skal drage omsorg for medlemmernes begej-

string for baelgfrugtssagen.

Spredning af baelgfrugtsrig kost er et vigtigt handlingsfokus for systemorienterede
medlemmer. Flere informanter forbinder nemlig social spredning med adfeserds-
endring, hvilket som tidligere navnt er en motivationskilde for mange medlem-
mer. Som informant 10 understreger: "Det, jeg er gaet ind i, er et forandringspart-
nerskab, som skal @ndre en adfeerd”. Til dette formél er informanternes foran-

dringsteori, at adfeerdsandringer accelererer gennem sociale relationer. Informant
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14 forklarer siledes, hvordan kritisk masse for baelgfrugtssagen ber vare omdrej-

ningspunkt for partnerskabet, hvis det skal give mening;:

Der findes en lang raekke forskellige typer af sociale tippepunkter,
og hvis de tippepunkter opnas, sa begynder forandring og bevagelse
virkelig at tage fart. Og sa er det, man kan se, forhabentlig, tektoni-
ske skred, ogsa i vores evne til at omstille bade samfund, tidsdnd og
landbrug i virkeligheden. Og der tror jeg, at der er behov for, at vi
skubber pa hele pivtgjet pa én gang. Sa tror jeg, at der kan indtraede
ret store forskydninger i vores udvikling [...]. Altsa, hvis man kunne
fa hvert tiende menneske, man mader, til ligesom at falde for sagen,
og dét hvert tiende menneske selv igangsatte samme idé, altsa som
ogsa overtalte hver tiende, sa begynder du lige pludselig at nd en

kritisk masse.

Ligesom andre medlemmer er informanten optaget af sociale tippepunkter. I om-
stillingssammenhange definerer forskere sociale tippepunkter som punkter, hvor
en lille &ndring afstedkommer en ikke-linezr forandring via selvforstaerkende, po-
sitive feedbackmekanismer, som forer til et kvalitativt andet socialt system (Otto
et al., 2020). ZAndringer i dette perspektiv forstas flerdimensionelt og kan dreje sig
om skift i adfeerd, normer, teknologier og sociale strukturer. Disse skift kan udleses
af tippepunktsinterventioner, hvor sarligt finans- og uddannelsessektorer, sociale
normer og verdier samt folkeoplysning udpeges som serligt lofterige omrader
(ibid.).

Som eksempel pé en intervention i det sociale omréade foreslog informant 14, at
partnerskabet med fordel kunne oge sit fokus pa at skabe et sanseligt sprog "for dét
at arbejde med balgfrugter i et kokken, og dét at spise belgfrugter”. Ifelge infor-
manten har udvikling af et smagsorienteret balgfrugtssprog potentiale til at hjaelpe
tippeprocessen i gang, fordi “vi ma ikke glemme, at det, vi snakker om, det er noget,
som skal ind i munden pa mennesker”. En lignende betragtning anlagger infor-
mant 4, der foretraekker at tale om 'mad’ og ‘'madsystem’, pa trods af at det kraever
daglige oversattelser i den organisatoriske hverdag, hvor termerne ’fodevarer’ og
‘veerdikaeder’ i hgjere grad former den sproglige norm. Selvom denne fodevaredis-

kurs har vist sig standhaftig og modstandsresistent, delvist fordi specialiserede fag-
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professioner opretholder den, er den for informanten et fortsat interventionsom-
rade. Det skyldes, at informanten forbinder mad med liv og fodevarer med industri.
Til spergsmaélet om, hvorfor informanten har valgt at patage sig det diskursive om-
leegningsarbejde, er svaret: "Mad er dét, der er meningen med det hele. I stedet for,
at det er produktion og penge, der er meningen med det hele.” Eller i kondenseret

form: "Mad skal blive til mennesker”.

For begge informanter handler valg af ord og begreber om at skabe en diskursiv
retning for systemisk forandring. Som omstillingsforskningen har vist, pavirker
valg af forandringsdiskurs bade problemforstéelsen, valg af interventionsomrader,
losningstilgange og ansvarsfordeling (Juri et al., 2024). Nar informanterne insiste-
rer pa at tale om mad, er det saledes ikke ordklgveri. Vi kan forsta det pa den made,
at de bruger sproget som en social praksis, der hjelper med at skabe, vedligeholde
og forandre gruppers falles praksisvirkelighed (Schatzki, 2017). At tale om balg-
frugter som mad, smag, spisning og nydelse er sialedes for informanterne en sprog-
lig tippepunktsmetode til at inkludere de brede befolkningsgrupper, der skal flytte
sig veek fra, hvad de er vant til at gore. Her er det vaerd at bemarke, at ambitionen
om at udlgse sociale tippepunkter er blandt medlemmerne primeert anlagt pa for-

brugerne. Som informant 12 forteller:

Har vi flyttet noget adfeerdsmeaessigt? Jeg tror, at det er det, jeg er
mere og mere optaget af. Hvordan far vi hjulpet borgerne, forbru-
gerne, med ikke kun at komme i gang, men altsa virkelig at skifte og
ikke falde tilbage?

P4 den méade gores forbrugeren til systemets drivkraft. Men denne drivkraft er ikke
direkte repraesenteret i partnerskabet og forekommer derfor som en sort boks for
mange medlemmer. Informant 6 udpeger dette reprasentationshul: ”Vi har jo de-
tail, men har vi ogsa forbrugerreprasentanterne? [...] Det tror jeg ikke”. Denne er-
kendelse har faet andre medlemmer til at eftersperge borgerinddragelse mere di-

rekte i partnerskabet, for eksempel med et forbrugerpanel.
At forbrugerne saledes fremstar som bade systemisk drivkraft og en vidensmaessigt

sort boks peger ogsé tilbage pa partnerskabet selv. Nar forandringens retning pla-

ceres uden for partnerskabets direkte kontrol, bliver det afggrende, at medlem-
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merne kan fastholde en oplevelse af mening i deres eget arbejde. I den sammen-
heang bliver mobilisering ikke kun et spergsmal om at pavirke eksterne interessen-
ter, men ogsa om at opretholde partnerskabets indre mobiliseringskraft. Her spil-

ler begejstring en central rolle.

Idet systemorienteringen fokuserer pa langsigtede handlinger og usikre tippe-
punktsprocesser, har medlemmerne brug for at marke og dele forandringen i prak-
sis. Flere informanter peger derfor p4, at partnerskabets evne til at fungere som et
samlende forandringsfeaellesskab over tid haenger teet sammen med dets evne til at

producere og vedligeholde begejstring. Informant 4 forteeller:

Som projektleder kan man vaere rimelig meget alene [...], og sa kan
det maske ogsa veaere lidt sveert at holde begejstringen. Nar man sa
meader ind i det her faellesskab, sé er vi mange om det. Det giver me-
ning, det her. Der er simpelthen en fzllesskabsand, som skaber be-
gejstring. Og det kommer til at give genlyd dér, hvor vi sidder. Sa

det er en keempe veerdi.

Feelleskabsand, begejstring og mening er filtrede sammen i dette eksempel, der pe-
ger i retning af, at folelse og formal er to sider af samme sag. Partnerskabsfolelsen
af begejstring er for informanten fglelsen af, at "det nytter sgu noget, nér vi gor det
sammen. S sker der noget. En gnist. Det er jo en levendegorelse pa en eller anden
made”. Dette fokus pa begejstring som gnist og levendeggrelse kan forstas som
partnerskabets emotionelle energi, dvs. falelsen af selvtillid, entusiasme og hand-
leinitiativ (Collins, 2004). Malet for informanten er derfor at fastholde denne be-
gejstring som en vedvarende emotionel atmosfeere, der nok opstéar i partnerskabet,
men som medlemmer ogsé kan traekke pa i deres daglige arbejde uden for partner-
skabet. I systemorienteringen bliver begejstring dermed en central handlingsres-

source.

Set som emotionel energi udger begejstring saledes en vigtig komponent i med-
lemmernes motivation til at engagere sig i de langsigtede forandringsprocesser, de
ser for sig. Man kan sige, at begejstring skaber hab, og hab giver retning til falelsen
af, at fremtiden er mulig (Bryant & Knight, 2019). Denne forbindelse mellem be-
gejstring og hab er vigtig i partnerskabet, idet dets effekt pa systemisk forandring
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er usikkert og delvist ligger uden for medlemmernes direkte kontrol. Informant 9

forklarer:

Hvad vi skal fortsaette med at gore i partnerskabet? Begejstring. Ja,
begejstring. Vi ma ikke tvivle. Begejstring. Den gode stemning. Det

er det eneste afgarende.

Da der ikke er juridisk bindende kontrakter mellem medlemmerne, er folelsesar-
bejdet med at skabe en smittende begejstring en made at fremme og fastholde kol-
lektiv handling i partnerskabet. For informanten er fremstillingen og spredningen
af ”de gode historier” en metode til at artikulere begejstring. I informantens per-
spektiv skal disse historier omfatte opbyggende eksempler p4, at forandring kan
lade sig gore, for eksempel ved at tale ind til medlemmernes handlemuligheder via
historier om medlemmer, der har "tidoblet brugen af baelgfrugter” eller har "inte-
greret belgfrugter i deres produkter”, samt historier om at "balgfrugter faktisk
salger.” Andre medlemmer foreslar historier om den kulinariske glade ved at ar-
bejde med balgfrugter og belgfrugtshistorier ude hos forbrugeren. Selvom disse
perspektiver pa mange mader er forskellige, er informanternes pointe, at de kan
samles til en kollektiv begejstringsfortelling om bade partnerskabet og den nye
bealgfrugtsrige madkultur, det arbejder for at fremme. I den forstand er begejstring
ikke et valgfrit folelsessupplement til handling, men en vasentlig forudsatning for
partnerskabets mobilisering. Samtidig kan begejstring ikke i sig selv angive, hvor
der skal mobiliseres, eller hvornar indsatser har storst effekt. Disse spgrgsmal pe-

ger pa systemorienteringens vidensfokus.

9.2 Vidensfokus: Forestillingsberedskab og oversattelse

I systemorienteringen er relevant viden kendetegnet ved at veere dels fremtidsori-
enteret og dels samfundsrettet. For medlemmerne betyder det, at relevant viden
ikke kun indeholder en beskrivelse af fedevaresystemets nuvarende rolle i sam-
fundet, men ogsa peger pa, hvordan samspillet mellem fodevaresystem og samfund
kunne blive anderledes. Det afgerende er her, at viden og vidensdeling altsa ikke
kun handler om at reducere usikkerhed, legitimere beslutninger eller skabe samar-
bejdsgrundlag. Som flere medlemmer péapeger, er hverdagen i fedevaresystemerne
sa kompleks og dynamisk, at vidensgrundlaget under alle omstendigheder hurtigt

kan blive utidssvarende. Snarere bliver viden og vidensdeling en méde at forholde
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sig til, hvor fedevaresystemet skal dirigeres hen i en endnu ikke fastlagt fremtid. I
den forstand hanger relevant viden i systemorienteringen sammen med en inte-
resse for at lofte kompetencen til at kunne forestille sig en baredygtig madfremtid.

Vi kan forsta denne foretrukne vidensform som et forestillingsberedskab.

I Balgfrugtspartnerskabet er medlemmerne opmarksomme pa, at viden og frem-
tidsforestilling haenger teet sammen. Antropologen Arjun Appadurai har beskrevet
menneskers forestillingsevne som evnen til at aspirere, dvs. evnen til at strabe ef-
ter en foretrukken fremtid, der indeholder et ideal om det gode liv (Appadurai,
2004). Appadurais hovedpointe er, at nogle har lettere ved at forestille sig en anden
fremtid, fordi de har adgang til et forestillingsberedskab bestdende af ressourcer,
erfaringer og netveaerk, som hjaelper dem med at se, retfeerdiggore og afpreve mu-
lighederne i deres aspirationer. Det centrale er, at &ndringer i menneskers forestil-

lingsressourcer, herunder viden, ifelge Appadurai muligger nye aspirationsbaner.

Det saerlige ved viden som forestillingsberedskab i Balgfrugtspartnerskabet er, at
normativiteten i viden bliver fremhavet og ofte kommer til udtryk som et formal.
Informant 12 sondrer i den sammenhang mellem viden og forstaelsen af viden i
beskrivelsen af sit samarbejde med offentlige kokkener om at udvikle planterige
menuer. Samarbejdet er struktureret som et kompetenceudviklingsforlgb i gron
madtilberedning, men denne praktiske viden har ifglge informanten brug for et

formal:

Naér vi var i kekkenerne, sd handlede det om mad, men ogsa hele det
der det store why: “Altsa hvad handler beeredygtig madkultur om og
hvorfor?” [...] Fordi det skal du jo starte med at forsta: "Hvorfor?”
[...] Og sa har vi koncentreret os om med de andre midler at veere
mere i kogkkenet og f4 hands-on, og de er blevet klogere pa de her

kaere balgfrugter.

Informanten star ikke alene med sit fokus pa kompetenceudvikling. Blandt med-
lemmer er der bred enighed om, at kompetenceudvikling af fedevareaktorer er én
af de mest produktive loftesteenger til at skabe et andet fadevaresystem. Her illu-
strerer citatet en udbredt tankegang om behovet for et formal til at relevansgore
viden om balgfrugter og motivere til hands-on erfaringer. Nar forméalet med kom-

petenceudviklingen og kekkenomlaegningen generelt optager informanten, skyldes
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det, at formaélet satter en normativ ramme for forstdelsen af balgfrugtsviden. I
dette tilfaelde handlede formélet om at sette smag pa et sundere og mere klima-
venligt fodevaresystem til gavn for borgere og lokalmilje. Dette formal byggede i
sig selv pa viden om blandt andet fodevarers generelle klimaaftryk, de lokale fode-
vareproducenter i lokalomradet og beeredygtige kostvaner. Nar disse ellers forskel-
ligartede vidensressourcer oversettes til et formal, bliver de til en samlet forteelling

om, hvorfor det skulle vaere vaerd at blive klog pa balgfrugter.

Til forskel fra méalbare malsatninger pa kekkenniveau kan brede formalsbeskrivel-
ser rumme forskellige ambitionsniveauer og aspirationer. Det er vigtigt, al den
stund balgfrugter endnu ikke er en normal del i de kekkener, informanten samar-
bejder med. I den kontekst tilforer kompetenceudvikling i forste omgang et prak-
tisk lag af besverlighed og usikkerhed i kekkenpersonalernes hverdag. Det er en
hverdag, hvor handtering af nye ravarer og tilberedningsmetoder udger et pro-
blem, fordi fedevarehandtering ifelge informanten naermest er blevet underlagt vi-
denskabelige kvalitetskrav. Nar eftersporgslen pa balgfrugter derudover er svag,
har de konkrete, daglige motivationskilder for at indoptage balgfrugter i kakken-
praksissen trange kar. For informanten hjalper formalsrefleksioner imidlertid

med at skubbe faglig og personlig motivation i forgrunden.

Det storre formal fungerer altsd i denne sammenhang som et skaleringsgreb, der
forbinder nye og usikre balgfrugtspraksisser med langsigtede fremtidsforestillin-
ger. Ved pa denne made at skalere praktisk besvarlighed og folelsesmaessig usik-
kerhed til gnskvardige veerdier om sundhed, klimaneutralitet og feellesskab i lokal-
samfund forskydes betydningen af bide kompetenceudviklingsforlgbet og det kon-
krete kgkkenarbejde. Det bliver ikke l&engere udelukkende et spergsmal om at laere
at handtere nye ravarer korrekt, men om at indga i en storre samfundsmaessig om-
stilling. Set i dette lys handler videreudvikling af et kokkenpersonales ernzerings-
meessige viden om balgfrugter om mere end handlingsanvisende viden. Kompe-
tenceudvikling bliver i lige s& hgj grad en anledning til at invitere nye praksissers

samfundsformaél ind i en eksisterende kekkenpraksis.

Samfundsskalering er et gennemgaende fokuspunkt for mange i Baelgfrugtspart-
nerskabet. Det viser sig blandt andet ved, at medlemmer og sekretariat er optaget
af vidensdeling om, hvordan lokale lgsninger forbindes til samfundsudfordringer,

og hvordan samfundslgsninger forbindes til lokale udfordringer. De fortaller om,
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hvordan Belgfrugtspartnerskabet er grundlagt pa et samfundsopdrag eller funge-
rer som et feellesskab af organisationer, der er villige til at tage samfundsansvar og
se ud over egne snavre interesser. To af de interviewede forklarer for eksempel, at
deres @rinde med at deltage i Belgfrugtspartnerskabet er at &ndre danskernes spi-
sevaner, sa de i hgjere grad harmonerer med De officielle Kostrad og de planeteere
graenser. Men de beretter samtidig, at de har brug for hjaelp til at oversaette sam-

fundsansvaret, som informant 9 fortaller og fortsatter:

Jeg tror bare, vi skal have lidt mere hjelp til at fa nogle af de der
store megatrends, sundhed, uforarbejdede fodevarer, altsa nogle
af de der ting: "Hvordan er det, vi far de der ting ned i en ret, ned

i et produkt?” For s lgser vi nogle samfundsopgaver.

Forholdet mellem global beeredygtighedskrise og lokale interventioner i fodevare-
systemet er ikke altid gennemskueligt for medlemmerne. Lige s svart det kan
veere at fa et samfundsopdrag ned i en ret, lige sa svert kan det vaere at fa gje pa et
grundlaeggende anderledes fodevaresystem i et baelgfrugtsrigt maltid pa et pleje-
hjem. Ikke desto mindre er ambitionen til stede. Til spergsmélet om, hvem part-

nerskabet er til for, siger informant 13:

I sidste ende, og det er min forhabning, vil det nok vere for dan-
skerne og det danske landbrug. Altsé enderne i keeden. Og selvfal-
gelig ogsa alle dem indimellem. Men det er noget med, hvis vi suc-
cesfuldt kan fa danskerne til at spise flere beelgfrugter, sa bliver de
sundere. De lever op til kostradene. Det er ligesom det, vores end
goal er [...] og fa skabt et nyt eller gammelt landbrug, som har en
kaede, der fungerer, og det ikke er sa storindustrielt og importeret

og alle de her ting, men ligesom en sund kade fra start til slut.

Informanten kobler her landbruget til forbrugeren i en keedemetafor. Nar medlem-
merne taler det systemorienterede sprog, bliver "enderne” tildelt en kritisk rolle,
fordi landbrug og befolkning er indlejret i mange medlemmers daglige méde at ar-
bejde pa. Derfor opfatter mange medlemmer ogsa landbruget og befolkningen som
centrale strukturelle drivkilder, der giver retning, hastighed og legitimitet til for-

andringen mod en bearedygtig madfremtid. Som informant 14 forklarer: ”Vi ejer jo
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ikke landbrugsjord, men vi er enormt nysgerrige pa, hvad man kan dyrke pa jor-
den”. Det er marken og tallerkenen, som medlemmerne med deres forskellige po-
sitioner i fadevaresystemet gnsker at genforbinde til en ny madkultur. Og det er
kulturforandringer i marken og pa tallerkenen, medlemmerne omtaler som part-
nerskabets samfundsbidrag til Danmark. I den forstand kan man sige, at landbrug
og befolkning bliver tildelt en forestillingsmagt over balgfrugternes fremtid, uan-

set om de skulle gnske sig denne magtposition eller €;j.

Samtidig er det de selvsamme “ender”, medlemmerne savner mere viden om:
Hvilke sorter kan dyrkes under de klimatiske betingelser i Danmark? Hvad er
smagsprofilerne pa de enkelte sorter? Hvordan bliver beelgfrugtsproduktion renta-
belt for landbruget? Og hvordan genereres forbrugereftersporgsel hurtigere? Til-
vejebringelsen af viden om disse forhold bliver derfor afgerende for medlemmer-
nes mulighed for at forbinde lokale interventioner med bredere forestillinger om
systemisk forandring. Man kan sige, at nar medlemmer tenker systemorienteret,
bliver relevant viden et spergsmal om, hvordan viden om mark, maltid og marked

kan forbindes til aspirationsfortellinger om et nyt madkulturelt samfund.

9.3 Netvaerksfokus: Syn for fodevaresystemet

I systemorienteringen handler netvaerk om at skabe syn for fedevaresystemet.
Hvor medlemmer i deres daglige arbejde typisk er orienteret mod konkrete projek-
ter, organisatoriske hensyn og afgreensede sektorer, giver Belgfrugtspartnerska-
bets medlemskreds mulighed for midlertidigt at rette opmaerksomheden mod bre-
dere sammenhange mellem produktion, forbrug, politik, kultur og veerdikeeder.
Netvarket bliver dermed et sted, hvor medlemmerne med systemisk interesse kan
udvikle et blik for de relationer og sammenhange i fedevaresystemet, som ellers

kan vere vanskelige at fa gje pa i den daglige praksis.

Informant 12 illustrerer denne forstéelse i sin betoning af, hvordan medlemsnet-
veerket tilbyder et tiltraengt helhedsperspektiv pa forandring. Denne helhedsorien-
tering beskriver informanten som “et tveaergdende fodevaresystemsperspektiv”.
Baggrunden for interessen i det systemiske er, at informanten tidligere har arbej-
det med at udvikle en plantebaseret madkultur ud fra henholdsvis en sundheds-
dagsorden og en landbrugsdagsorden. Ifalge informanten udger sidanne dagsord-

ner praktiske udgangspunkter, fordi de muligger konkrete budgetallokeringer og
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handleplaner, men de risikerer ogsa at gere udviklingsprojekter til siloindsatser
med en suboptimeringslogik pa bekostning af strukturelle forandringsambitioner.
I informantens perspektiv har lokale forandringsinterventioner derfor brug for et
fodevaresystemperspektiv for at blive koblet til hinanden, sa de tilsammen kan
skabe abninger i eksisterende systemstrukturer. Det er i disse abninger, at nye
handlemgnstre og verdisat kan vokse frem og skabe alternative udviklingsruter

for andre forandringsinitiativer.

Identifikation af koblinger og forandringsdbninger i strukturerne er derfor et vig-
tigt anliggende for systemorienteringens netvaerksfokus. Tankegangen blandt flere
medlemmer er, at forandringer ikke ber gennemfores i forskningskontrollerede
testmiljoer losrevet fra den sociale virkelighed, som de senere skal fungere i. Som
informant 12 papeger, skal eksperimenter forega i de virkelige systemer” med de
mennesker, der kommer til at baere ansvaret for at implementere forandringsidé-

erne i hverdagen. Informanten uddyber:

Noget af det, jeg er nysgerrig pa, er: "Hvordan spiller vores erfa-
ringer ind lokalt, regionalt og nationalt? Hvad rerer der pa sig i
forhold til strategi og politik og den grenne trepart?” Altsa, der
sker jo s meget [...]. Sa vi deltager [i Beelgfrugtspartnerskabet]
béde for at forstd, hvad der rorer pa sig, og hvor det er, vi méske
kan spille ind [...]. Vi vil faktisk nu med vores viden og den rejse,
vi vil pa, gerne vaere med til at lofte det gronne nationalt [...]. S&
det hér med at lykkes med andre, forstad systemet, men jo ogsa
skabe et netvaerk og lige preecis arbejde sammen om nogle huller i

vaerdikaeden med mere.

Citatet viser, hvordan informanten sgger at koble lokale forandringserfaringer til
nationale ambitioner. I den forbindelse er det veerd at bemaerke, at informanten
knytter sin partnerskabsdeltagelse sammen med oplevelsen af “huller” i veerdikee-
den. Huller optraeder her ikke som feerdigdefinerede problemer med tilhgrende
losninger, men snarere som omrader, hvor forbindelser mangler, eller hvor udvik-
lingsmuligheder endnu ikke er blevet synlige. Som informanten pé et andet tids-
punkt formulerer det, handler det om at identificere, hvad man mangler pa *foran-

dringsrejsen”. Netveaerksinteressen samler sig derfor ikke alene om at etablere nye
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samarbejder, men ogsd om at udvikle en opmaerksomhed péa, hvor forbindelser

overhovedet kan opst4, si rejsen kan fortseettes med folgeskab af flere mennesker.

Opmerksomheden pa sddanne potentialegivende forbindelser betyder samtidig, at
netveerk far en saerlig metafunktion. I modsetning til de ovrige netvarkstilgange,
der primaert koncentrerer sig om at realisere transaktioner, beslutningsadgang og
personlige dybderelationer, anlegger systemorienteringen et fokus pa at se og gen-
skabe forandringsmulighederne i medlemmernes forandringstiltag. Ledelsesfor-
skere har beskrevet dette mulighedsfokus med begrebet potentialisering (Ander-
sen & Pors, 2023). Begrebet betegner en praksis, der sgger at holde muligheder
abne ved lgbende at koble muligheder til andre muligheder, hvilket ogsa galder
muligheder i en fremtid man endnu ikke kender. I partnerskabet giver det sig til
udtryk i, at baelgfrugtsagendaen fastholdes pa kostradsniveau, mens sekretariatet
er mere tilbageholdende med konkrete beskrivelser af fremtidens belgfrugtsrige

fodevaresystem. Det tilhgrer medlemmernes forandringsarbejde.

Det kan imidlertid vare svaert at fa gje pa alternative udviklingsretninger, nar man
selv er indlejret i eksisterende systemlogikker. Flere medlemmer peger derfor pa,
at netverk omkring forandring kraver facilitering. Dels for at afbede magtdyna-
mikker, som opstéar, nar fremtiden skal diskuteres, og dels for at fastholde et fokus
pé netop forandring. "Der er simpelthen behov for nogle, der kan se tingene pa en
lidt yngre og anderledes méade end det etablerede, kedelige system,” som informant
4 understregede. Set i det lys far mere eksperimenterende aktgrer en serlig forsky-
dende funktion. Som allerede navnt beskrives stgrre organisationer ofte som bun-
det til eksisterende infrastrukturer, skonomiske hensyn og organisatoriske rutiner,
hvilket begranser deres mulighed for at afprgve alternative praksisser. Mindre ak-
torer fremstilles derimod som mere bevagelige og villige til at eksperimentere med

nye produktionsformer, samarbejder og madpraksisser.

Det interessante er her, at disse mindre akterers betydning for partnerskabets net-
veerk ikke ngdvendigvis knytter sig til starrelse eller markedsposition. Snarere far
de tillagt en narrativ betydning, idet deres eksperimenterende praksis hjelper med
at gore alternative udviklingsmuligheder synlige. Sma eksperimenter bliver i den
forstand et plot for, hvordan fodevaresystemerne enten er forandringsvillige eller
ikke er stand til at akkommodere nye tanker. Begge plotlinjer er vigtige for system-

orienteringens fokus pé at gere det mulige muligt.
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I den sammenheng fremhaver flere medlemmer sekretariatet som en central ak-
tor. Som facilitator har sekretariatet mulighed for at rammeszette diskussioner om
fremtidige udviklingsretninger for balgfrugtsagendaen. Medlemmer beskriver se-
kretariatet som en “ballademager pa den gode made”. Hermed menes, at sekreta-
riatet har vist en evne til at bringe spergsmal frem, som medlemmerne ellers holder
sig tilbage med. Det galder blandt andet spergsmal om forarbejdede fadevarer,
korte forsyningskader og importerede balgfrugter. Sddanne spergsmal har i part-
nerskabet aktiveret forskellige forstaelser af, hvad et baeredygtigt fodevaresystem
kan siges at veere. Det er langt fra lette dialoger, fordi de ogsa udger klare brudlinjer

blandt medlemmerne i partnerskabet.

Disse brudlinjediskussioner handler ikke nedvendigvis om at skabe enighed. I
modsatning til eksempelvis udviklingsorienteringens fokus pa samarbejdsrelatio-
ner er konsensus ikke automatisk en positiv vaerdi i systemorienteringens optik.
Det skyldes, at konsensus om en forandringsposition — ssom at partnerskabet bar
arbejde for danskproducerede belgfrugter — kan lukke muligheder for de dele af
medlemsnetvaerket, der for nuvaerende har behov for udenlandske belgfrugter.
Det skyldes ogsa, at konsensus kan daekke over koopteringsprocesser, hvor visse
medlemmers radikale idéer og systemkritik opsluges af fedevaresystemets eksiste-
rende praksisser og logikker. I systemorienteringen samler opméerksomheden sig

snarere om de forskellige méder at forsta fadevaresystemet pa.

Hvor de gvrige forandringsorienteringer soger at reducere kompleksitet, omfavner
systemorienteringen med andre ord det modsatte: Medlemmer, der taenker sy-
stemorienteret, ser en fordel i at operere i et mangfoldigt netvaerk for at holde flere
potentielle forandringer abne. Vi ved jo ikke, hvem der bliver vigtige for fremti-
den,” som informant 4 fortalte og videre understregede, at forskellige aktorer re-
prasenterer forskellige muligheder for at yde pres pa fodevaresystemets inerti. I
systemorienteringens optik bliver partnerskabets medlemsnetverk siledes et sted,
hvor fadevaresystemet midlertidigt kan traede frem som noget, der kan iagttages
og udforskes. Netvaerket far her den betydning, at det tillader medlemmerne at be-
tragte deres egne forandringsindsatser som mulige udlasere af storre bevaegelser i

fodevaresystemet.
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9.4 Opsummering af systemorienteringen

Sammenfattende udger systemorienteringen Belgfrugtspartnerskabets transfor-
mationssprog med fokus pa langsigtet samfundsforandring. Handlingsmaessigt
vaegter systemorienteringen mobilisering af sociale processer, der kan accelerere
accepten af balgfrugter og bidrage til bredere forandringer i madkulturen. I den
sammenhang bliver begejstring en vigtig handlingsressource, fordi den hjaelper
medlemmerne med at fastholde et til tider ensomt engagement i forandringspro-
cesser, hvis resultater kan ligge langt ud i fremtiden og kun delvist kan kontrolle-
res. Vidensmaessigt retter systemorienteringen opmarksomheden mod viden som
forestillingsberedskab. Relevant viden handler her ikke kun om at beskrive eksi-
sterende forhold, men ogsa om at udvikle evnen til at forbinde lokale praksisser
med forestillinger om fremtidige samfundsforandringer. Dermed bliver vidensde-
ling ogsa et spargsmal om oversattelse mellem lokale, regionale, nationale og glo-
bale skalaer og om at gore abstrakte baeredygtighedsambitioner meningsfulde i
konkrete sammenhange. Med hensyn til netveerk fokuserer systemorienteringen
pa udviklingen af et syn for fadevaresystemet. Partnerskabets konkrete netveerks-
aktiviteter fungerer her som platforme, hvor medlemmerne midlertidigt kan traede
ud af deres egne organisatoriske positioner og undersgge, hvordan deres og andres
forandringsinitiativer og eksperimenter potentielt kan forbindes til sterre, struk-

turelle forandringsprocesser.

Systemorienteringen adskiller sig fra de gvrige forandringsorienteringer ved i hg-
jere grad at tilga fodevaresystemet som et uafsluttet forandringsfelt. Det betyder,
at medlemmerne, der arbejder systemorienteret, ikke ngdvendigvis praktiserer
partnerskabet ud fra en falles, fast forestilling om, hvordan et fremtidigt fedevare-
system bor se ud. Tveertimod er det karakteristisk, at forandring handteres som en
aben proces, hvor nye muligheder lobende opstér gennem koblinger mellem aktg-

rer, praksisser og behov pa forskellige skalaniveauer.
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10 Konklusion

Jeg indledte rapporten med at konstatere, at Balgfrugtspartnerskabet pa kort tid
har formaet at samle mere end 80 organisationer fra forskellige dele af det danske
fodevaresystem. I regi af partnerskabet medes og arbejder landbrug, produktions-
virksomheder, grossister, detail, foodservice, kommuner, vidensinstitutioner og
interesseorganisationer for at fremme balgfrugter i produktion og forbrug til gavn
for klima, sundhed og samfund. Det gor de ud fra forskellige interesser, arbejds-

praksisser og ambitioner for belgfrugtsdagsordenen.

Gennem rapporten har jeg tegnet et billede af medlemsinteresserne i Balgfrugts-
partnerskabet med vaegt pa praksis. Hovedpointen har varet, at medlemmerne
hverken star alene med deres interesser eller nedvendigvis deltager i partnerskabet
med kun én interesse for gje. Deres interesser er snarere sammenfiltrede med de-
res konkrete arbejdsfunktioner og organisatoriske baglande. Det skal forstas pa
den made, at medlemmerne bringer deres interesser ind i partnerskabet gennem
arbejdserfaringer, problemforstéelser og organisatoriske hensyn fra deres respek-
tive dele af fodevaresystemet. Det er disse konkrete erfaringer, som medlemmer
bruger til at bedemme relevansen af partnerskabets handlemetoder, vidensde-
lings- og netvaerksaktiviteter. Idet medlemmernes arbejdserfaringer inkluderer alt
fra landbrug til detail og professionelle kokkener, er partnerskabet gennemvaevet
af organisatoriske formal og arbejdsbarne serinteresser i baelgfrugters dyrknings-
betingelser, erneeringsindhold, afsetningskanaler, smagsprofiler, klimapévirk-
ning, sundhedseffekter, tilberedningspraksisser, opskriftsbehov samt forretnings-
og systempotentialer. Samlet set er partnerskabets interesselandskab saledes
mangfoldigt og til en vis grad spaendingsfyldt. Og netop her ligger en central indsigt
fra rapporten: Partnerskabet er et sted, hvor forskelligartede interesser behandles

som muligheder frem for latente konflikter.

Som ramme inviterer Balgfrugtspartnerskabet medlemmerne til at udforske sam-
menfald og forskelle i hinandens interesser. Udforskning er her nogleordet, der-
som sekretariatet forelobigt ikke har pataget sig rollen med at bgje konkrete gko-
nomiske, sociale eller politiske interesser ind mod hinanden. Omdrejningspunktet
har til gengeeld veeret lagt konsistent pa den overordnede sag: at fremme vejen mod
et dagligt indtag af 100 gram balgfrugter. Sekretariatet har ikke taget yderligere

stilling til, hvordan sagen konkret skal udferes. Det har varet lagt i heenderne pa
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medlemmerne. Sekretariatets rolle har dermed ikke primaert varet at styre med-
lemmernes interesser i en bestemt retning (for eksempel fremmelse af baelgfrugts-
erhvervet), men at holde flere udviklingsmuligheder 4bne pa samme tid. Facilite-
ringen har med andre ord handlet om at skabe forbindelser mellem forskellige
medlemsinteresser uden pa forhand at fastleegge, hvilke samarbejder, lasninger el-
ler udviklingsspor der skulle prioriteres. I den forstand har partnerskabet vaeret
baseret pa en idé om at skabe mulighedsrum, hvor medlemsinteresser kan beveaege
sig i relation til hinanden, snarere end det har varet rodfastet i en bestemt inte-
resselinje. Medlemsdynamik har pa den made veret vigtigere end ledelseskontrol

i partnerskabets forste levedr.

For medlemmerne har Balgfrugtspartnerskabets sagsorienterede tilgang fungeret
som en konstruktiv metode til at samle en mangfoldighed af fedevareaktgrer. Den
brede reprasentation af fadevaresystemet er ifolge medlemmerne en vigtig kvalitet
ved partnerskabet. Men bredde skaber ikke veerdi i sig selv. Bredden bliver forst
vaerdiskabende, nar den kan omsettes til kollektiv handling. Medlemmerne er sa-
ledes opmarksomme p4, at ingen organisation kan sta alene med opgaven om at
bane vejen til et dagligt indtag af 100 gram belgfrugter. Dertil er fodevareaktorer
for gensidigt athangige af hinanden. De har derfor brug for at skabe et felles loft
af beelgfrugtsdagsordenen for at afbede de afsaetningsrisici, som folger af investe-
ringer i nye balgfrugtssorter, produktionsmetoder, salgskanaler og maltidsprak-
sisser. I den sammenhang bliver Balgfrugtspartnerskabet set som en gavnlig
made at skabe forpligtelser pa. For medlemmerne er det derfor afgerende, at part-
nerskabet ikke former sig som en lukket “snakkeklub”. Nar organisationer bliver
medlemmer af Baelgfrugtspartnerskabet, sker det med forventningen om at trade
ind i et handlingsorienteret forandringsfaellesskab. Det er denne forventning, som

holder de mange medlemsinteresser abne for samarbejder i partnerskabet.

Forventningen om forandringspligt er imidlertid faciliteringsmaessigt indviklet.
Zoomer vi ind pad medlemmernes konkrete erfaring med Belgfrugtspartnerskabet,
viste analysen saledes forskellige medlemsforstéelser af, hvad hensigtsmassig for-
andring er, og hvordan den skal skabes i partnerskabet. Hensigtsmaessig foran-
dring var for nogle medlemmer et spergsmal om at kunne realisere her-og-nu veer-
diskabelse i egne organisationer, mens andre talte om vaerdiskabelse for samfund
og fremtidige generationer. Atter andres forandringssyn var praget af grader af

individuel og feelles vaerdiskabelse. Med formaélet om at gore denne forskellighed
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héndterbar udviklede jeg en faciliteringsegnet model, som sammenfatter og be-
grebsliggor medlemmernes forandringsforstéelser i fire forandringsorienteringer:
handelsorienteringen, indflydelsesorienteringen, udviklingsorienteringen og sy-
stemorienteringen. Disse orienteringer ser jeg som partnerskabets sprogformer,
fordi de tildeler interesse for og betydning til de specifikke mader, medlemmer ta-

ler om og praktiserer partnerskabet pa.

Sammenfattende peger analysen pa, at Belgfrugtspartnerskabet fremstar versio-
neret. Medlemmerne deler forventningen om et sterkt handlingsfokus, men de
vaerdsetter forskellige former for handling, vidensdeling og netvaerksaktivitet. Det
gor de, fordi de tilgar partnerskabet som forskellige versioner af markedsudvikling,
politisk og kulturel pavirkning, samarbejdsanledning og samfundsforandring.
Dette vilkar efterlader et strategisk mangvrerum for partnerskabets ledelse, idet
muligheden &bnes for at videreudvikle Baelgfrugtspartnerskabet med afsaet i med-
lemmernes forskellige forandringsorienteringer. Det giver yderligere den fordel, at
partnerskabsledelsen kan tilretteleegge en langsigtet forandringsproces med flere
strategiske kombinationer af markedsudvikling, politisk og kulturel indflydelse,
veerdikaede- og sektorsamarbejder samt systemisk helhedsteenkning. Det vil ogsa
flugte med mange medlemmers vurdering af, at baelgfrugtssagen kreever indsatser

pa flere skaladimensioner.

Det har veeret kendetegnende for Balgfrugtspartnerskabets forste periode, at fokus
har vaeret pa at samle fedevareaktorer. Efterhdnden som dette er lykkedes, rejser
der sig nye spergsmal om, hvornar kollektive handlinger skal mobiliseres, omkring
hvilke problemstillinger og med hvilke forventninger til deltagelse. Det er sporgs-
mal, som rapportens analyse peger pa som centrale for partnerskabets videre ud-

vikling.

Afslutningsvist vil jeg pege pa mere generelle overvejelser over, hvad vi kan lere af
Bealgfrugtspartnerskabet i forhold til etablering og ledelse af partnerskaber for bae-
redygtig fodevareomstilling. Rapporten ender med 10 konkrete anbefalinger til

medlemmerne og partnerskabsledelsen i Baelgfrugtspartnerskabet.
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10.1 Generelle perspektiver

Partnerskaber er ikke i sig selv en ny organisationspraksis. Det nye er, at partner-
skaber er blevet attraktive som styringsform for bredere baeredygtige omstillinger.
De er et svar pa storre samfundsudfordringer med at organisere kollektiv handling
pa tvers af institutionelle lag, sektorer, vaerdikader og fagligheder omkring baere-
dygtighedsproblemer. Partnerskaber inviteres ind i dette udfordringsrum for at
skabe tvaergaende omstillingssamarbejder. Det gor samtidig partnerskaber sam-
fundsambitigse og dermed til et samfundsanliggende. Det er derfor vigtigt at samle

deltagelses- og ledelseserfaringer fra sidanne omstillingsdrevne partnerskaber.

Bealgfrugtspartnerskabet reprasenterer et af de mere omfangsrige partnerskabs-
initiativer med et klart samfundssigte. Partnerskabet kan derfor tjene som illustra-
tion pa de dynamikker, der opstar, nar mange og forskelligartede organisationer
samles om en omstillingssag. Den generelle lere af Balgfrugtspartnerskabet un-
derstreger, at omstillingsdrevne partnerskaber skal handteres omhyggeligt som et
kulturelt forbindelsesarbejde. Med det mener jeg, at omstillingsdrevne partnerska-
ber handler om at skabe forbindelser mellem aktgrer og til fremtiden, og at dette
arbejde i hgj grad indebarer kulturel opmaerksomhed p&, hvorfor aktererne hand-
ler, taler og tenker, som de nu engang finder normalt og betydningsfuldt at gore.

Jeg vil her fremhave fire ledelsesaspekter af dette kulturelle forbindelsesarbejde.

Lav samlingspunktet

Et centralt aspekt ved ledelsen af omstillingsdrevne partnerskaber er at forbinde
aktgrer og gore dem til partnere for hinanden. For partnerskabsledelser kan det at
etablere en fzlles sag virke som et mobiliserende samlingspunkt, fordi sagen kan
blive et konkret fzlles anliggende, serligt hvis den ikke ejes pa forhand af nogle i
partnerskabet. At definere og fremstille en felles sag kan fra et ledelsesperspektiv
siledes handteres som tilretteleeggelse af det medejerskab, som potentielle part-
nere kan, vil og skal patage sig. Til dette formal skal den felles sag veaere konkret
nok til, at aktererne kan se dens betydning og anerkende ngdvendigheden af en
feelles indsats. Samtidig skal den vaere rummelig nok til at kunne samle forskellige
aktorer og deres mal og praksisser, som ellers ville have svaert ved at finde sammen

om langsigtet forandringsarbejde.
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Men at samle aktorer er ikke det samme som at blive partnere. Man kan sige, at
samlingspunktet er netveerksaspektet i partnerskaber. At veere partnere handler
om at handle sammen, og det kraver en vilje og en kraftanstrengelse at blive og
fortsette med at veere samarbejdspartnere. Dels fordi der ikke ngdvendigvis er
steerke bindinger mellem aktererne i et partnerskab, og dels fordi samarbejde er en

indgriben i andres praksisverden.

Facilitér forbindelsesparathed

Et andet afgorende ledelsesaspekt er derfor, at omstillingsdrevne partnerskaber
ma forudsette eller facilitere en forbindelsesparathed blandt aktererne. Det er
serligt relevant, hvis méalet er at bruge et partnerskab til at indlede konkrete for-
andringssamarbejder. Ledelsesmassigt betyder det, at handlerummet for omstil-
lingsdrevne partnerskaber til en vis grad udlaegges af, hvordan akterer kan for-
binde sig til hinandens organisatoriske praksisser pa visionsniveau og — vigtigere
endnu — pa hverdagsniveau. Dette forbindelsesarbejde omfatter ogsa overvejelser
over, hvilke dele af praksiskulturen, der matte sta i vejen for et samarbejdsprojekt.
Det kan for eksempel vaere kompliceret at drofte samarbejdsmuligheder om baere-
dygtighedseffekter, der forst viser sig artier senere, hvis man selv arbejder i kvar-
talslogikker. Nar man tager del i et omstillingsdrevet partnerskab, far man dermed
ogsa en anledning til at reflektere over, hvilke praksisser man gerne vil beskytte.
Den ledelsesmaessige pointe er, at visioner og faelles sager er vigtige redskaber til
at samle, men ikke tilstrakkelige til at skabe samarbejder i hverdagen. At udvikle
samarbejder gennem partnerskaber forudsatter, at de involverede er villige til at
forholde sig fleksibelt til dele af egen praksis for at give plads til og skabe forbin-

delsesflader til andres praksisser i hverdagen og pa strukturelt niveau.

Kortlaeg forandringsorienteringer

Partnerskaber sammensettes ofte med fokus pa ressourcer, kompetencer og re-
prasentation. Preemissen er, at et partnerskab har brug for akterer, der kan give
adgang til relevant viden, praksis og indflydelse. Selvom disse emner er vigtige for
et omstillingspartnerskabs forandringskapacitet, siger de ikke noget om, hvorvidt
og hvordan de bliver bragt i spil. Aktgrer kan besidde betydelige ressourcer og ind-
tage strategisk vigtige positioner uden nedvendigvis at omsatte dem til felles
handling. I sammensatningen af omstillingspartnerskabers forandringskapacitet
kan det derfor veere relevant at overveje bade aktarers konkrete ressourcer, kom-

petencer og indflydelse samt deres forandringsorienteringer.
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En central ledelsesopgave er siledes at skabe overblik over og forbinde partnerska-
bets forandringsorienteringer og dertilhgrende forandringspreeferencer. Hvilke
forstéelser af forandring dominerer? Hvilke mangler? Og hvor kan der opsta kob-
linger, dynamik og friktion? Som ledelsesveerktgj kan rapportens matrice over de
fire forandringsorienteringer bruges som et udgangspunkt til at foretage en sddan
kortlaegning og strukturere dialog om produktive processer i partnerskaber: Hvilke
forandringer har partnerne mulighed for at arbejde med? Skal partnerskabets ini-
tiativer udvikles ud fra samme forandringsorientering, eller skal partnerskabet
kunne rumme flere forandringstilgange? Og skal forandringsorienteringen skifte
karakter over tid? Sddanne overvejelser kan hjalpe med at koordinere, hvordan og

hvorfor partnerskabets ressourcer, kompetencer og indflydelse skal aktiveres.

Overvej fremtidsetikken

Et fjerde ledelsesaspekt har at gore med, at omstillingsdrevne partnerskaber hand-
ler om fremtid. Tveergdende omstillingspartnerskaber har mulighed for at skabe
nye, sammenhangende praksisser og dermed initiere brede og dybe forandringer.
Det vil potentielt gribe ind i manges hverdag og pavirke, hvilke fremtider der bliver
mulige og onskvardige. Ledelse af omstillingsdrevne partnerskaber indebarer
derfor ogsa et ansvar for lgbende at reflektere over de fremtidsforestillinger, som

partnerskabet arbejder ud fra og sager at begraense og/eller fremme.

Et vigtigt opmaerksomhedspunkt er derfor at sikre et refleksivt styringsansvar, der
ikke kun handler om koordinering af ressourcer og mélopfyldelse. Med til styrings-
ansvaret hgrer ogsa navigation mellem individuelle partnerbehov, partnerskabets
behov og kollektive hensyn i form af etik, ansvar og demokrati. Styringsansvar in-
kluderer ogsa hensynet til mennesker, fellesskaber og gkosystemer, som bergres
af partnerskabets arbejde uden selv at veere reprasenteret i det. Det indbefatter
refleksion over, hvilke fremtider partnerskabet forestiller sig, hvem og hvad disse
fremtider er gode for, og hvilke hensyn der risikerer at blive overset undervejs. Sa-
danne refleksioner kan fremhave opmarksomheden pa det etiske ansvar, der fol-
ger med omstillingsarbejde. Nar partnerskaber udvikler lgsninger og nye samar-
bejdsrelationer, er de samtidig med til at anlegge stisystemer for fremtidig hand-

ling bade for sig selv og for andre.
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Disse fire ledelsesaspekter arbejder alle pa at handtere partnerforskelle. Ikke for at
patvinge konsensus, for det ville risikere at udviske de selvsamme forskelle, om-
stillingsdrevne partnerskaber drives af. Men pa en sddan made, at forskellighed
ikke forer til handlingslammelse, men derimod til produktive kombinationsmulig-
heder, der kan drive omstillingsdrevne partnerskaber frem mod felles og ansvar-

lige forandringer.

10.2 Anbefalinger til Baelgfrugtspartnerskabet

Medlemmerne opfatter bredt set Balgfrugtspartnerskabet som et vigtigt og nyten-
kende initiativ, der rummer klare potentialer som forandringsfeellesskab. Til at oge
og indfri dele af dette potentiale yderligere kommer jeg i det folgende med 10 kon-
krete anbefalinger til ledelsen af partnerskabet. Anbefalingerne tager afsaet i med-
lemmers refleksioner og forslag til partnerskabets fortsatte udvikling samt i rap-

portens analytiske indsigter.

Organisatoriske anbefalinger
Folgende anbefalinger retter sig mod Balgfrugtspartnerskabets organisering og

strategiske udvikling.

1. Fasthold partnerskabets mgdestruktur
Partnerskabets form med to arlige partnermgder og et darsmode bidrager til
kontinuitet og faste holdepunkter for medlemmerne. Denne form passer til
medlemmernes travle hverdag, samtidig med at den giver medlemmerne ople-

velsen af at deltage i et partnerskab.

2. Fysiske partnermgder styrker oplevelsen af faelles forandring
Partnermgder hos medlemmer tilbyder mervaerdi. At besoge og vaere verter for
hinanden understreger oplevelsen af at vaere pa en felles forandringsrejse.
Denne vartsskabstanke kan styrkes yderligere i form af for eksempel studie-

ture i mindre grupper hos hinanden.
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3. Omsaet medlemsviden til faelles viden
Partnerskabet giver mulighed for at skabe indsigt i, hvad der hemmer og frem-
mer udviklingen af beeredygtige fodevaresystemer. Til dette formal kan med-
lemmernes viden og erfaringer indsamles mere systematisk og omsettes i for-

midlingsvenlige formater til gavn for medlemmer og baelgfrugtssagen.

4. Udvikl finansieringsmodellen med blik for reprasentation
Selvom partnerskabet reprasenterer et tvaersnit af fedevaresystemet, vil det
styrke balgfrugtssagen at inkludere flere detail- og borgerakteorer. Derfor ber
den nuverende finansieringsmodel udvikles med henblik pa at fremme en

medlemskreds, der er strategisk vigtig for baelgfrugtssagens neeste periode.

5. Skab klarhed om partnerskabets forandringslogik
I et partnerskab af denne storrelse kan overblikket over medlemmernes falles
retning hurtigt ga tabt. En tydeliggorelse af partnerskabets forandringslogik i
f.eks. en model kan skabe klarhed over, hvordan medlemmerne bidrager til en

bealgfrugtsrig tallerken, uden at medlemmernes forandringstiltag ensrettes.

Mobiliserende anbefalinger
Disse anbefalinger vedrerer det lobende arbejde med at skabe engagement, for-

pligtelse og forbindelser mellem medlemmerne.

6. Sekretariatet spiller en barende kulturel rolle
Partnerskabets ideal om at veere et forpligtende forandringsfallesskab kraever
et vedholdende kulturarbejde blandt alle involverede. Sekretariatet har her en
serlig rolle i at naere og oversatte en overordnet forstielse af, hvad partnerska-

bet er og ikke er i praksis.

7. Saet fokus pa systemforandrende samarbejder i partnerskabet
Partnerskabets styrke er tilstedevaerelsen af aktorer pa tveers af fadevaresyste-
met. Denne brede systemreprasentation kan bruges mere aktivt til at udvikle
flere samarbejdsprojekter med systemforandring for gje samt synliggere part-

nerskabets samfundsvardi i den eksterne kommunikation.
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8.

10.

Bliv ved med at holde fast i begejstringen

Forandringsarbejde er slidsomt og til tider ensomt. Derfor er det afgerende, at
partnerskabet vaerner om den begejstring og optimisme, medlemmerne mader
hos hinanden. Begejstring skaber energi, motiverer til handling og fungerer

som vigtigt tegn p4, at partnerskabet ogsa er et fellesskab.

. Fremhav hvad medlemmerne kan gore for partnerskabet

Partnerskabet skal gores robust som et forandringsfellesskab. Det handler ikke
kun om, hvad medlemmerne far ud af partnerskabet, men ogsa om, hvordan
de kan styrke partnerskabets kollektive vaerdiskabelse og dermed gore det le-
vedygtigt pa leengere sigt. Nar partnerskabet styrkes, gavner det alle.

Anerkend forskellige former for forpligtelse

Malsatningsforpligtelsen skaber forskellige medlemsomkostninger, fordi den
kraever varierende ressourcetraek blandt forandringspartnerne, mens videns-
partnerne ikke skal lave malsaetninger. Forpligtelsesidealet kan derfor med for-

del udvides til ogsa at rumme andre former for medlemsengagement.
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