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The Go-Between

"The past is a foreign country: they do things differently there" (Hartley, 1953, p.9).

Citatet abner roman The Go-Between skrevet af LH&tley i 1953. Bogen er skrevet som en
selvbiografisk beretning, om hvordan forfatteresinie unge dage under et ferieophold virkede som
et diskret sendebud mellem to elskende. Mange riddsi nok begrebet, The Go-Between, med
Harold Pinters bearbejdede filmatisering fra 197 denne roman. Joseph Losey instruerede og

skuespillerne Julie Christe og Alan Bates var fi&listen.

| den moderne innovative virksomhed kaldes go-behsefor graensegeengere, hvis betydning
fremhaeves som formidlere af information mellem sinnhedens organisatoriske enheder
(Goldschmith, 2006).

Vidensoverfgrsel er i det hele taget et kritisk emmmoderne virksomhedsledelse. Mange former
for overfgrsel af viden mellem to verdener findersted i virksomhedsfusioner. Fusioner mellem
virksomheder har veeret underkastet en grundig fimgki snart mange ar. Uanset det strategiske
motiv for fusioner har perioden efter fusionernéeofzeret praeget af mange bade forudsete og
uforudsete udfordringer, som har pavirket den osgaariske udvikling i positiv eller negativ

retning, i forhold til den forventede malsaetningdfigsionen.

| de senere ar har mange forskere veeret optageéntedrationsprocessen efter fusionen af
virksomheder. Det er iseer de horisontale fusios@m her har interesse, da vertikale fusioner ikke
volder s& komplicerede udfordring, hvad angar secorganisationspolitiske forhold i
integrationen. Pa det seneste har integrationasirkfomheder i flere lande optaget forskningen.
Det geelder fx om betydningen af forskellige "way$ working” i integrationen mellem

virksomheder i kulturelt set meget forskellige déam forholdsvis ens lande.

! papiret er en redigeret udgave af et kapitel nagshse titel som udkom som i bogen Bukh P.N. og M9IE,.,
red. 2009, Strategi & Driftsgkonomi, Festskrift @le @. Madsen, Gyldendal Business, 90 - 101.



| tilleeg til traditionelle teorier har forskere amdt nye teorier, fx social konstruktivistisk teori

(Sederberg & Vaara, 2003). Alle disse teorianalyiser ikke ngdvendigvis medfgrt en stagrre
afklaring eller forstdelse pa omradet. En storrestéelse for de tveernationale fusioners
udfordringer synes ikke at veere afspejlet i praksigss man bedgmmer det ud fra de fortsat store
problemer som gar, at man efterfglgende ma opgimeshationale horisontale fusioner, som fx
Daimler Chrysler fusionen og fusionen mellem bfageningerne i de skandinaviske lande samt

vanskelighederne i Nordea efter fusionen (Bjorkratal, 2003).

Hvad skal en go-between kunne?

Det er ikke uproblematisk at veere go-between. Detaskeligt at holde balancen, at holde sig fri
af interessekonflikter og loyalitetsproblemer féotkat neevne et par eksempler pa faldgrupper. Det
er nemt at saette sig mellem to stole eller skraeee mere end bukserne kan holde. Hvordan kan

man holde sig fri af det minerede felt, som en gtwleen bevaeger sig i?

Det er en meget udfordrende proces at fusionerelswricksomheder, hvor ejerkredsen er den
samme som virksomhedens leverandgrer. En yderligerepleksitet af institutionel karakter

opstar, nar der, som i Arla Foods tilfeelde, er tateen fusion pa tveers af landegraenser.

I den forbindelse har vi brug for en raekke ternsemn konkretiserer, hvilke feerdigheder, der er
relevante at besidde for den person, som i seenrég gkulle gd pa tveers af national og

institutionelle graenser.

Det kan udledes ved at kombinere Kidd & Teramaib395) begreber med videns-begreber
udviklet af Nonaka & Takeuchi(1995). Kidd og Teraméremhaever, at viden om hvordan, hvem,
hvad og hvorfor er seerlig vigtige. Saddan viden &iebimplicit og eksplicit. Eksplicit viden er fx
viden afspejlet i ord eller tal, som kan kommunédseog deles med andre. Implicit viden er derimod
vanskelig at identificere, da denne viden er kradeeat artikulere. Det kan vaere subjektive forhold
som intuition og mavefornemmelser. Denne viden egeh personlig og vanskelig at formalisere,
hvorfor den er vanskelig at kommunikere og dele rmaadre. Den er dybt forankret i erfaring og

vores idealer, veerdier og falelser, skriver NonfakKeakeuchi (1995: 8).



Ved hjeelp af disse kategorier vil jeg analysereksempler pa go-betweens. Det er min hensigt at
undersgge, i hvor hgj grad de udvalgte go-betwephdder de gnskede kvaliteter til go-between-
aktiviterne og feerdighederne.

De to valgte go-betweens opleves af deres relevangi@nisationer som en succes i to forskellige
situationer. Den fgrste situation handler om fadkisesforhold mellem to virksomheder. Den
anden situation drejer sig om forbindelsesskabeisellem organisatoriske enheder i samme
virksomhed pa forskellige fagomrader.

Go-Between Finn Bitsch (interorganisational go-betw een)

Et eksempel pa en fremragende go-between er FintsclBi som var tovholder for
integrationsprocessen af ejersiden i Arla Foods.

At vide hvordan man skaber forbindelse i en integrsproces kreever, at the go-between har
handveerksmaessige feerdigheder og indsigt pa detirgéefaglige omrade. Det havde Finn Bitsch.
Som ansvarlig for medlemmerne i det gamle svenska, Aavde han farstehandsindblik i, hvornar
det er hensigtsmaessigt at integrere ejerne eftdusan, idet Arla ligesom MD havde anvendt

fusioner og opkgb som en del af deres vaekststrategi

At vide hvad man skal ggre i integrationsprocedgeaver viden om branchen, virksomhederne,
produkterne og anden erhvervsrettet viden, soniggig\for at kunne skabe forbindelse pa tveers.
Denne viden havde Finn Bitsch. Inden integratioospssen startede, havde Finn Bitsch arbejdet 27
ar i branchen, efter at han som feerdig uddannegrnimgenigr startede med at arbejde i Arla i 1973.
Finn Bitsch vidste, hvad man skulle harmoniserehwegd der ikke behgvede at blive harmoniseret

fx i hhv. afregningssystemerne og afstemningsregler

Viden om hvad og hvordan man skal ggre i integnapoocessen er ngdvendige men ikke
tilstreekkelige videns kategorier for at kunne fursggom go-between. Man skal ogsa vide hvem og
hvorfor. Disse to kategorier kreever besiddelse dfalt og uudtalt viden. At vide hvem er

ngdvendig for at kunne opbygge et netveerk af kabe@g bekendte. Det gjorde Finn Bitsch. Efter



sin danske opveaekst opbyggede Finn Bitsch en dydnuixin svensk og dansk kulturs uudtalte sider.
Han gennemfgrte sin grund- og videreuddannelsaenimaak men foretog hele sin erhvervskarriere i
Sverige pa svenske preemisser. Han havde derfaedter8 artiers erfaring med at ga pa tveers af de

to nationale branchekulturer.

Sprogforbistring, som iszer i starten voldte varigkelder, blev lgst pa stedet af Finn Bitsch i de
svensk danske mgder. Reglen var, at man skullgpéakit modersmal men havde transparenter pa
det andet sprog. Finn Bitsch var 100 % tosprogdover sin sprogkompetence evnede Finn Bitsch
som bikulturel person at forudse, hvornar de smdiaitte svensk danske kulturforskelle kunne fa
betydning og derved styre fri af dem (Brannen &ePsin, 2009). Denne indsats blev styrket af en
bevidsthed om at respektere kulturforskelle sanatbskny kultur ved nye faelles projekter. At
respektere kulturforskelle og sammen skabe en Hgdgraksis har flere forskere, som fx Bligh

(2006) og Brannen & Peterson, (2009), fremhaevetgawnligt for integrationsprocessen.

Personfaerdigheder, som stammer fra fuldt bikulkeidedbmpetencer, er relativt ubelyste, da der er
meget fa go-betweens, som kan siges at veere hiklldtuEn forstaelse af deres kompetencer sgges
saledes belyst af forskellige forskningsprojeksam foretages i disse ar (Thomas & Brannen,
2009).

At vide hvorfor, man skal integrere, kraever manl gkenne seette det hele i et bredere perspektiv.
Denne faerdighed havde Finn Bitsch opnaet som koduekter i det tidligere svenske Arla, hvor

den overordnede synsvinkel pa integrationen og dedsendighed blev opnaet.

Finn Bitsch, som tovholder for integrationsprojekte pa ejersiden af Arla Foods, havde saledes de

tilstreekkelige og ngdvendige feerdigheder for atevesr effektiv go-between og brobygger.



Go-Between Michael Metz Mgrk (Intraorganisationel g o-
between)

Michael Metz Mark var karrierediplomat. Mark virked mange tunge poster i udenrigstjenesten
med succes (Beechler, S., Sgndergaard, M., Milek,., Bird, A., 2004: 123 - 125). Han blev ansat
af Jan Carlson og skulle, under koncernledelserA$ Stockholm, veere go-between mellem
forskellige funktionsomrader, som var med til atvikte SAS politik. SAS’ manglede en

koordinerende go-between-funktion.

Virksomheden stod overfor et paradigmeskift i kam&ncesituationen vedrgrende flytrafik. De gik
fra monopol til en dereguleret industri. Dette loeém raekke forhandlinger med mange forskellige
offentlige myndigheder. Mgrk tog to medarbejderedmfea udenrigstjenesten, og sammen
etablerede de et tveergdende rapporteringssystemgaedkendte fra udenrigsministeriet. Hensigten
med den ggede koordinering var at styrke den Sredegfiske forhandlingsposition ved at udbygge
evnerne til at ga pa tveers.

Mens Mgrk var hos SAS hovedkvarteret, etableredediahans team en raekke forbindelser. De
skabte faktisk en reekke aktive informationskana®AS. De byggede deres tilgang pa deres viden
om hvem, (Kidd & Teramoto, 1995). Men under degeside kompleksitet i globalisering var det
ikke nok at vide hvem (Bleecher et al, 2004: 123).

De etablerede et netveerk bestdende af menneskeinfognationsstrgamme i en serie af
informationskanaler, hvor informationen strammedamf og tilbage mellem SAS og relevante
aktgrer uden for SAS. Mgrk introducerede informasom en proces, ikke som en struktur, og som
informationsstramme snarere end informationskasatelretning. At vide hvilke kanaler og kende
deres udbytte for SAS, at vide hvorfor denne prdades implementeret, og hvorfor dets udbytte
havde betydning, samt at vide hvordan man kunnetbpide proces strammene, var en mere

strategisk og kompleks tilgang til information edarmationsbehandling.



Mark fokuserede pa informationsstramme mellem @ndt hvem. Denne tankegang farte til en
beslutnings proces, ikke en beslutningsstruktum sibgengaeld fik fokus pa informationsstramme

snarere end selve indretningen af informationslanal

Mgarks nyskabelse i SAS var, at etablere informattmsmme mellem forskellige videnssystemer i
SAS-koncernen og eksterne interessenter med folade kpd informationsindholdet og pa

informationsstremmene.

Der er her redegjort for to eksemplariske eksenmmdego-betweens, som skaber aktive forbindelser
pa tveers af organisatoriske graenser i to forskeBiguationer. P& trods af de forskellige situation
og de forskellige formal med go-between-aktiviteeehar jeg ved hjaelp af begreberne udviklet
henholdsvis af Kidd & Teramotos (1995) samt NonakaTlakeuchi(1995) fremheaevet nogle
kvaliteter ved go-between-arbejdet, som er feelmsde to behandlede eksempler og som er

medvirkende til at gare dem eksemplariske.

Der findes tilfeelde med ikke vellykkede go-betwesom mangler at udfylde en eller flere af disse
videns kategorier og roller. Som et offentliggjeksempel er key account manager Fred, som ved
hvordan, men har utilstreekkelig viden om hvem, hogdhvorfor. Fred er blevet forfremmet til key
account manager pa grund af gode resultater meyl agplkunderelationer. Som key account
manager skulle Fred ga pa tveers af virksomhedeheden for at samle trddene internt i
virksomhedens mange afdelinger som betjente best&omtder. Fred fortsatte med at pleje de
gamle forbindelser. Fred negligerede bade hvemd g hvorfor han skulle vaere go-between
mellem de interne account relevante enheder i aikden. Fred matte finde udfordringer andet

steds.

Man kan finde andre eksempler pa mislykkede go-eens, som gar i de faldgrupper, som go-
between-aktiviteter er fyldt med. Disse mislykkedesempler er dog vanskelige at drage en leere af,

da ulykkerne er situations- og eller personbestemte

Eksemplerne med Finn Bitsch og Michael Mark er ekdariske go-betweens. Spgrgsmalet er

imidlertid, om det er tilfeeldigt, at de er eksemjdke. Det kan vi fa svar pa ved at undersgge,



hvilken forankring begrebet har i forskningstraatigerne i organisation. Det er ikke et nyt behov at
ga pa tveers og skabe aktiv forbindelse mellem dsgéoriske enheder. Det vil derfor veere

interessant at se, hvad forskningen kan bidrageahtatstaelse for go-between.

Teoretisk forankring og empirisk udvikling af begre bet go-

between

Teoretisk forankring

Begrebet go-between er rodfeestet teoretisk somekafdoundary spanning begrebet. Boundary
spanning blev dels udviklet i klassiske teorier fmmnoldet mellem virksomhed og virksomhedens
omgivelser (Thompson, 1967, Lawrence og Lorsch,71@Is under begrebet linking pin, som

betegnelse for horizontale og vertikale forbindglise i en virksomhed (Likert & Likert, 1976).

Thompson (1967) mente, at det var virksomhedenkedep, der skulle virke som go-between i
situationer, hvor der finder et paradigmeskiftedsievirksomhedens omgivelser. Go-between
begrebet startede som et meget begraenset begmelskstie geelde for de ledere, der kommer i
useedvanligt kritiske situationer. Begrebet blevetter udvidet til at geelde for flere personer pa

flere niveauer i virksomheden og i mere rutineprdegstuationer.

Lawrence & Lorsch (1967) undersggte forholdet nmelléifferentiering og integration. En
hovedtese var, at jo mere en virksomhed behgvedspetialisere sig, jo vanskeligere blev
integrationen mellem virksomhedens funktionsbhesteprtheder. En formel go-between skulle
fremme integrationsprocesserne. Lawrence og Loksddte det "the ingrator.” Denne skulle
fremme samstemning af aktiviteter pa tveers af gfistar i virksomheden, "unity of efforts among
the major functional specialists” (1967: 142). Lamce og Lorsch mente, at denne go-between
havde til opgave at "resolving interdepartmentaiftict and facilitating decisions, ” store som sma,

men afviste at han skulle veere uformel pa grundadgel pa legitimitet (1967: 144).



Likerts begreb "linking pin” drejer sig, som "integor” hos Lawrence og Lorsch, om at fremme
informationsstramme, etablere et ensidigt forhol@llem to grupper og lgse problemer i
koordinationen mellem grupperne (Likert & Liker976:187). Linking pin er dog primeert teenkt
som go-between-aktiviteter mellem vertikale gregnses. mellem enheder som star i et over-
underordnelsesforhold i virksomhedens hierarki, tsanellem virksomheden og enheder i

virksomhedens eksterne omgivelse.

En yderligere udvidelse og udbredelse af begrebelt lglichael Tushman for. Han dannede en ny
skole i udvikling af go-between-begrebet, ved, apfatie den som en del af
informationsbehandlingen i en organisation. Tushid®77) mente, at go-betweens som boundary

spanner individer skulle opfattes som nggle infaromsbehandlere.

Pa baggrund af disse og andre tidligere forskniidga indgik boundary spanning og go-between-
begreberne i en lang reekke forskningsprojekter, dmbragte en raekke interessante, men
fragmenterede bidrag til forstaelse. Ud over de rsanfattende undersggelser (Miles, 1980,
Sgrensen, 2003) var billedet usammenhaengende oifpoigk. Miles (1980) og Dissing Sgrensen
(2003) har lavet de mest omfattende sammenfattegygmemgange af forskningsresultater af

teoretisk savel som empirisk karakter vedrgrendmbary spanning.

En empirisk tradition i forskningen pa omradet kaantitativ. En anden tradition var kvalitativ og
case orienteret. Jeg vil nu redeggre for et enkelh veegtigt bidrag inden for disse empiriske

traditioner.

Empirisk udvikling

Vi har her set to tilfeelde af eksemplariske go-lestas, som man kan finde inspiration fra, hvis
man gnsker at dyrke de tvaergaende greenseoverskrfeeoindelser horisontalt og vertikalt pa
tveers af funktionsopdelte organisationsenhederr-organisationelt (Arla Foods) eller intra-
organisationelt (SAS). Spargsmalet er derefter, digse personegenskaber er s enestaende og

personfikserede, at man ikke kan generalisere ggrbad af disse to tilfeelde.



En stor og meget veldokumenteret systematisk umadefse af boundary spanners fra 2001
bekrzefter i det store og hele, hvad vi s& i eksempl med Finn Bitsch og Michael Mark. Paul
Williams foretog en undersggelse af boundary spaniig boundary spanners blandt udvalgte
kommunalt ansatte i England og Wales (2002). Danedemdersggelse er en af de fa undersggelser

med et stort og solidt behandlet datamaterial¢giefoer den en starre udbredelse.

Williams undersggelse er en firetrins raket. Desvidbretaget blandt kommunalt ansatte, som pa
politiske omrader havde brug for at skabe forbigelgda tveers af relevante lokale organisationer
inden for miljg, kriminalitet og sundhedsfremme. INM&ns foretog farst en
spgrgeskemaundersggelse blandt ansatte fra ssiaegopstilinger og nedefter med 256
besvarelser (2002: 114). Den forste fase af undelsen havde til hensigt at kortleegge hvilke
roller succesfulde boundary spanners udfyldte. Bakke dybdeinterviews med 15 boundary
spanners pa forskellige lokale tiltagsomrader kgde derefter, hvilke feerdigheder, som opfattedes
som kritiske, for at udfegre disse roller (2002: 114d over denne selvrefleksion er udredningen
baseret pa observationer fra personer med direktéakt til boundary spanning (Williams, 2002,
113-114). Derfor ma de have en god palidelighediedstdende opregning af rolle, og faerdigheder

er ikke en "indkgbsliste.”

Tabel 1: En go-betweens faerdigheder og personlgjreet

Go between roller Individ Feerdigheder Personligtreek
Opbygge varige relationer Kommunikation og lytte evne Respekt
Forstéelse, empati og konfliktlgsning Abenhed
Personlighed Tolerance
Tillid Tilgaengelighed
Palidelighed
Indfgling

Ledelse ved hjeelp af pavirkningNetworking
og forhandling
Handtering af kompleksitet og gensidig
afhaengighed

Handtering af roller, ansvarlighed aqg
motivationer

10



Det fremgar af undersggelsen, at en ngdvendig fddetainter-organisatoriske arbejde omfatter
opbygning og vedligeholdelse af effektive persamliglationer (Williams, 2002, 115). Det betyder,
at man skal kunne handtere forskelle. Det indehaateman skal investere tiden til at skabe en
arbejdsrelation som virker, og det kreever en \ilig til at synliggere virkeligheden set fra den
andens synsvinkel (2002:115). Hertil skal man haiden om roller, ansvar, problemer, kultur,

faglige normer og standarter samt deres underldgereerdier. Dette er kravet for, at en go-

between kan identificere feelles interesser og adiighnder.

For at kunne skabe kvalitet og varighed i persatiaierne, skulle respondenterne i undersggelsen
ifglge Williams have neevnt en reekke faktorer (20025). Seerlig fremhaevet blev den
grundleeggende effektive mundtlige savel som sigétkommunikationsform, hvor man er i stand
til klart at udtrykke, hvad ens stilling er. For raspektere og ikke underminere eller vildlede den
anden part er valg af fagligt sprog og jargon ggAktiv lytning, som indebaerer en villighed eller
abning for at lade sig pavirke af andre meningeerevigtig del af sagningen for feelles forstaelse

pa omrader, hvor partnerskab er formalet med bayrgfanning (2002: 115).

| en go-betweens arbejdsfelt ligger ogsa formidlimg maegling, hvorved man far lgsninger
igennem. En go-between skal opfattes som en aediglar, som er i stand til at agere objektivt og

eerligt pa andres vegne.

De, der var bedst til at veere sendebud, havde éedvinogle personlighedstraek som lettede
boundary spanning rollen. Det blev fremhaevet, dbel#ste boundary spanners havde en afslappet
og tiltalende personlighed. De skulle tillige vaergtand til, at afheende deres organisatoriske og
professionelle bagage (2002: 116). Til opbygning \aglligeholdelse af varige tveergaende
forbindelser fremhaeves personlighedstraek og vaesdier respekt, aerlighed, abenhed, tolerance,

tilgeengelighed, palidelighed og falsomhed (2008)11

Det er naturligvis ikke overraskende, at tillid afpés som en ngglefaktor. Tillid er en
bagvedliggende betingelse for effektive relatiomedlem individer og organisationer, i situationer
hvor der er en oplevelse af gensidig risiko vedyime og modtage informationer, som ikke er

tilgeengelige i det offentlige domeene.
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De interviewede boundary spanners er meget opmaarkeqa, at de ikke har hierarkisk autoritet

over deres partnere. Man kan pavirke beslutningeedeovertalelse og diplomati (2002: 117). Den

effektive boundary spanner forventer at skulle én#t@mpromis og veere i stand til, at bedgmme
balancen mellem fordelagtige og ufordelagtige kasiger for dem selv og deres virksomhed. Her
fremhaeves vigtigheden af politisk og personlig gliafig som centrale evner. Williams opregner en
lang raekke faerdighedsfaktorer, som seettes i foetdedmed handtering af den hgje kompleksitet,
som ofte findes i boundary spanning situationernri2e kompleksitet kreever en seerlig delikat
handtering, for, som Williams papeger, bestar kakgiteten af modsatrettede interessefelter og
eller modstridende oplysninger om problemer, somesyindbyrdes forbundet (2002: 118 — 120).
Af feerdighedsfaktorerne fremhaeves innovation, kvi#éat og gode forhandlingsevner. Isaer

fremheaeves evnen til at teenke analytisk, at teertkeealsy tage en overordnet holistisk synsvinkel

med strategisk forstdelse og samtidig erkende e&,va jack of all trades and a master of none”
(Williams, 2002, 119).

Styrken ved Williams undersggelse er pavisningererafkobling af de roller, som boundary
spanneren udfgrer med de tilfgrende feerdighedg@eagpnlighedstreek, som kraeves, hvis disse go-
between roller skal udfares effektivt. Mange afrdiéer og feerdigheder som Williams papeger, sa
vi var til stede i de ovenstaende to eksempler pdegweens. Derfor er det usandsynligt, at det
beror pa en tilfeeldighed, at Finn Bitsch og Michsi@rk kunne benzevnes eksemplariske eksempler

pa go-betweens.

Konklusion

Vi har beskeeftiget os med formidlere af vidensugdliag mellem forskellige organisatoriske

enheder. En sadan vidensudveksling forudseettersggaengere (Goldschmith, 2006)

Gennemgangen af begrebets forankring i organissfieskning viste, at begrebet fik flere og flere
dimensioner lagt pa over tid. Redegarelsen bidtag skabe et sikkert og validt overblik, men ikke
prioritering af roller og feerdigheder. Forhabenid forskningsresultater i fremtiden kaste lyse

over rolle og feerdighedsprioritering.
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De eksemplariske eksempler fra SAS og Arla Foodsraktiske eksempler pa go-betweens, som
opnaede resultater uden at traede i go-between eltieefDe dunkle sider ved at vaere sendebud
mellem to forskellige verdner er velbeskrevne itldgrroman fra 1953. Go-between eksemplerne
fra SAS og Arla Food magtede at "skreeve over tteatden at seette sig mellem dem” og uden at
"bukserne spraekkede.”
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