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Mal indhold og litteratur til undervisningsdagene

4.undervisningsdag: Samskabelse i netvaerksperspektiv

D.9.10 kl. 8.30.
Lokation: Sundhedshuset, lokalet ”Skoven”

Formalet med dagen er at introducere til samskabelsesfeltet og arbejde med at se samskabelse som en
integreret del af netvaerksstrukturen i Albertslund Kommune. Formalet er saledes, at vi far skabt et feelles
sprog for samskabelse og far mulighed for at arbejde med forskellige udfordringer ved at se samskabelse
som et element i arbejdet med netvaerk i kommunen.

Vi skal se pa, hvilken rolle samskabelse kan spille i et moderne velfeerdssamfund og hvorfor samskabelse er
blevet et centralt fokus for megen kommunal praksis. Vi kommer i den forbindelse ogsa naermere ind p3,
hvordan den samskabende tilgang adskiller sig fra de tilgange, som tidligere har praeget den offentlige
sektors velfeerdsproduktion. Fra Public Administration over New Public Management til New Public
Governance.

Samskabelse er imidlertid en betegnelse, der daekker over en lang reekke forskellige aktiviteter. For at fa en
faelles forstaelse af feltet arbejder vi med en typologi over forskellige samskabelsestyper, som relateres til
aktuelle cases i Albertslund Kommune. Gennem dette arbejde vil vi have sarligt fokus pa de forskellige
roller, som samskabelsestilgangen aktualiserer for ledere, medarbejdere og borgere.

Vi skal arbejde med analytisk skelnen mellem centrale begreber som samarbejde, samskabelse og
samproduktion, sa vi bliver mere tydelige pa vores forstdelser og begreber.

Litteratur:

e Ulrich, Jens (2016). “Samskabelse - en typologi”, i Lederliv

o Byskov-Nielsen, Rasmus, Carsten Hgy Gemal og Jens Ulrich (2015). "Ny Velfaerd — pa vej mod et nyt
paradigme”, i Rasmus Byskov-Nielsen, Carsten Hgy Gemal og Jens Ulrich (red.) - Billeder af Ny velfaerd —
fra visioner til praksis, Aarhus: Systime

e Sgrensen, Eva og Jacob Torfing (2015). "Farvel til grgnthgsterbesparelser: Nu skal velfaerden fornys
gennem en arena for samskabelse”, DetOffentlige.dk

e Lindegard, Laerke Cecilie (2017). Nyt Studie: Kommunerne holder pa magten, nar de samskaber (interview
med Anne Tortzen om hendes ph.d. afhandling), www.altinget.dk

e Andersen, Linda Lundgaard og Helle Hygum Espersen (2017). "Samskabelse, samproduktion og
partnerskaber — teoretiske perspektiver”, Socialstyrelsen

Sekundeer litteratur:
e Agger, Annika og Anne Tortzen (2015). Forskningsreview om samskabelse, UC Lillebaelt

Albertslund litteratur:
e Handbog for velfaerdsnetveerk og innovationsnetvaerk - til netveerksledere er udleveret separat. Til denne
undervisningsdag leeses fglgende:
o Handbog til netvaerksledere (2017). Intro: Netveerksledelse med gje pa fremdrift og veerdi (s. 15-18).
o Handbog til netvaerksledere (2017). Afrunding af netvaerksarbejdet (s.108-110).
o Handbog til netvaerksledere (2017). Ledelse med vaerdiskabelse og evaluering for gje. I: Intro:
Netvaerksledelse med gje pa fremdrift og veerdi (s. 15-18).



http://www.altinget.dk/

5.undervisningsdag: Netvaerksledelse og facilitering

D. 24.10 kl. 8.30.
Lokation: Sundhedshuset, lokalet ”Skoven”

Nar man leder netvaerk og samskabende processer, arbejder man typisk i et ledelsesrum, hvor man ikke har
et formelt ledelsesansvar for alle, der deltager i netvaerket. Samtidig arbejder man typisk med en stor tiltro
til, at andre aktgrer i netvaerkene og i de samskabende processer har noget unikt at bidrage med. Det
betyder, at man ma arbejde pa at spille netvaerksaktgrerne gode og dermed ggre det muligt at bringe alle
ressourcer og potentialer i spil. Skal man som leder lykkes med dette, ma man vaere meget lydhgr, kunne
facilitere processer og vaere en god f@gdsels-hjalpende samtalepartner. Det er saledes formalet med dagen
at fa forstaelse for, hvad det vil sige at facilitere processer, der er meningsskabende og velvalgte ift. de
udfordringer, gnsker og potentialer, man gerne vil arbejde med i netveerket.

Vi begynder med at se pa, hvordan netvaerksledelse kan forstas som dynamiske positioner. Derefter
arbejder vi med, hvad det vil sige at facilitere, samt hvad og hvem der skal faciliteres. Dette for at blive klar
pa, hvad faciltatorrollen kan bruges til, hvornar det giver mening at bruge dem, hvilken ledelsesposition vi
traeder ind i, nar vi bruger den og hvilke begraensninger brugen af den matte have.

Kunsten at kunne procesfaciltere er en forudsaetning i netveerk og samskabelsesprocesser, hvorfor vi vil
arbejde med positionen som proceskonsulent, herunder gamemasterrollen. Som gamemaster arbejder
man pa samme tid med bade indhold og med ledelse af processen.

For at kunne sikre den ngdvendige fremdrift og vaerdiskabelse i processen, vil vi dykke ned i tre forskellige
domaener (kontekster), hvor lederen i et dynamisk samspil bevaeger sig mellem det besluttende domaene,
det vaerdiskabende domaene og det idégenererende domaene.

Vi slutter dagen med at ga pa opdagelse i hvilke kommunikationsformer, der bedst understgtter
samskabelse og netveerksledelse.

Litteratur:

e Lone Hersted, Louise Laustsen og Mille Obel Hgier (2011). Kreativ procesledelse — nye veje til bedre
praksis, Dansk Psykologisk Forlag (Kap. 1: Proceslederens platform, side 19-50)

e Haslebo, Gitte (2004). Relationer i organisationer — en verden til forskel, Dansk Psykologisk Forlag (kap. 9:
Rolle og position i organisationer)

e Moltke, Hanne V. og Asbjgrn Molly (2009). Systemisk Coaching, Dansk Psykologisk Forlag (kap. 4:
Coaching som det at veere gamemaster)

e Molly, Asbjgrn og Thorkild Olsen (2010). Domaeneteori - en guide for ledere som kontekstnavigatgrer,
www.lederweb.dk

Albertslund litteratur:
e Metodesamling
e Handbog for velfaerdsnetveerk og innovationsnetvaerk - til netveerksledere er udleveret separat. Til denne
undervisningsdag lzeeses fglgende:
o Handbog til netvaerksledere (2017). Skab fremdrift og ejerskab gennem facilitering. I: Intro:
Netveerksledelse med gje pd fremdrift og veerdi (s. 12-16).




6.undervisningsdag: Netvaerksledelse, innovation og samskabelsesprocesser
D. 8.11 kI. 8.30.
Lokation: Sundhedshuset, lokalet ”Skoven”

Som netvaerksleder vil man komme til at arbejde med forskellige typer af netveerk og dermed med
forskellige aspekter af innovation. Formalet med dagen er at fa forstaelse for, hvad man forstar ved
innovation, og hvordan man skaber innovation i hverdagens store og sma begivenheder og i forskellige
typer af netvaerk.

Vi vil derfor starte med at ga pa opdagelse i forskellige definitioner af innovationsbegrebet for dernaest at
seette dem i relation til de tre typer af netvaerk, som Albertslund Kommune arbejder med, dvs. velfaerds-,
leerings- og innovationsnetvaerk

Vi arbejder derefter med, hvordan man som netveerksleder kan understgtte innovative processer og en
lerende og innovativ kultur. Vi saetter et szerligt fokus pa tre aspekter af innovation. Dels pa
samarbejdsdrevet innovation, hvor det er understgttelsen af samarbejdsstrukturer pa tveers og ud af
organisationen, der ses som afsattet for innovative processer. Dels pa geninnovation, hvor det er
inspirationen og laeringen fra andres innovative processer, der skal indlejres og oversaettes til egen
netvaerkspraksis. Og dels pa design-thinking, hvor det er tilrettelaeggelsen og design af processer, der
understgtter en innovativ og lzerende udvikling.

Vi slutter dagen med at undersgge hvordan vi, med fokus pa fremdrift og lzering, kan evaluere processer i
et fremadrettet perspektiv.

Litteratur:

¢ Torfing, Jacob, Eva Sgrensen og Peter Aagaard (2014): “Samarbejdsdrevet innovation i praksis: en
introduktion” i Peter Aagaard, Eva Sgrensen & Jacob Torfing (red.) - Samarbejdsdrevet innovation i
praksis, Kgbenhavn: Jurist- og @konomforbundets Forlag (side 15-37)

e Wegener, Charlotte og Lene Tanggaard (2012): "Innovation som handvaerk eller handgreb” i Mads
Bendixen & Niels Christian Nickelsen (red.) — Innovationspsykologi: En antologi om erhvervspsykologiens
bidrag til innovation, Kgbenhavn: Dansk Psykologisk Forlag (side 37-71)

e Kompetencehub.nu: Del de gode lgsninger, http://kompetencehub.nu

e Danelund, Jgrgen og Tue Sandager (2011). ”Systemisk organisationsudvikling som innovativ samskaben” i
Thorkil Molly-Sgholm, Nikolaj Stegeager og Seren Willert (red.) - Systemisk ledelse - teori og praksis,
Samfundslitteratur

o Darsg, Lotte, (2011). Innovationspaedagogik, Kunsten at fremelske innovationskompetencer, (kap. 2, side
25-29 & 50-540g kap. 4, side 57-78)

o Dahler-Larsen, Peter (2016). Vejledning om at evaluere innovative tiltag, Center for Offentlig Innovation
(side 8 og 10-31)

Sekundeer litteratur:
e Bason, Christian (2015). Designledelse: Tag den snoede sti, https://www.mm.dk/blog/designledelse-
tagsnoede-sti

Albertslund litteratur:

e Handbog for velfaerdsnetvaerk og innovationsnetvaerk - til netveerksledere er udleveret separat. Til denne
undervisningsdag leeses fglgende:
o Handbog til netvaerksledere (2017). Fase 7: Konkretisering og test (s. 87-98).
o Handbog til netvaerksledere (2017). Fase 8: Evaluering og spredning (s. 99-107).
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Center for forskning i Ledelse & Organisationsudvikling (CLOU).

SAMSKABELSE OM VELFARDSOPGAVER

Samskabelse er for alvor kommet pa dagsordenen. Velfeerdsproduktionen er udfordret i sine
traditionelle rammer. Der skal teenkes nyt, og nye aktgrer skal ansvarligggres og tildeles en
betydelig rolle i defineringen, tilretteleeggelsen og udfgrelsen af velfeerdsopgaver (Byskov-
Nielsen, Gemal & Ulrich 2015). Der er mange betegnelser i spil for dette feenomen;
netvaerksledelse, samarbejdsdrevet innovation, social innovation, medborgerskabelse, co-
creation, kommunen 3.0 er blot et udpluk af de begreber, som alle sgger at afdaekke
feenomenet samskabelse. Begrebspluralisme pa omradet er en meget sigende spejling af,
at der er mange tilgange til det, som for naervaerende betegnes samskabelse. Men hvad er
det egentlig, vi taler om, nar vi taler om samskabelse? Hvorved adskiller samskabelse sig
fra samarbejde pa tvaers af organisatoriske skel og hvorved adskiller samskabelse sig fra
almindelige demokratiprocesser og borgerinddragelse? Og er der rent faktisk noget nyt |
samskabelse eller er der blot tale om gammel vin pa nye flasker?

Der kan stilles mange spgrgsmal af denne type. Og anledningen til sddanne spgrgsmal er
ofte, at vi ikke er klar over, hvad vi taler om, nar vi taler om samskabelse. Hvad mener vi
egentlig med samskabelse? Er de parter, der indgar i samskabelsen enige om, hvilken
proces det rent faktisk er, de er en del af? Er man internt i de organisationer, som indgar i
samskabelsesprocesser enige om, hvad samskabelsens preemisser er, og dermed 0gsa
hvilket mandat samskabelsesprocessen skal forholdes til? Erfaringerne siger, at der typisk
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ikke hersker en feelles forstaelse af, hvad samskabelse daekker over. Der er med andre ord
behov for et feelles sprog. Et feelles sprog, der ogsa afspejler de nuancer og forskelligheder,
som samskabelsesfeltet rummer.

“SAMSKABELSE LADER SIG IKKE INDFANGE |
EN SIMPEL DEFINITION. DE MANGE FORSKEL-
LIGE TILGANGE TIL SAMSKABELSE ER OGSA
ET UDTRYK FOR, AT SAMSKABELSE DAEKKER
OVER MANGE FORSKELLIGARTEDE PROCES-
SER”

Samskabelse lader sig ikke indfange i en simpel definition. De mange forskellige tilgange til
samskabelse er ogsd et udtryk for, at samskabelse daekker over mange forskelligartede
processer. | det fglgende er der udviklet en typologi, som forsgger at indfange de
forskelligheder, som samskabelsesbegrebet daekker over. Det er ikke en normativ typologi.
Sigtet er ikke at ggre én tilgang til samskabelse bedre end en anden. Typologien har derimod
et deskriptivt sigte. Den beskriver et landskab af forskellige samskabelsesforstaelser, som
alle kan bringes | spil alt efter hvad situationen, de strategiske overvejelser og de
vaerdimaessige tilgange byder.

Falles for de samskabelsesforstaelser, som typologien rummer, er, at de alle er inden for
rammerne af en overordnet definition af samskabelse, hvor samskabelse kan begribes som
den proces, hvor forskellige aktgrer udvikler ny velfeerd sammen. Det er handteringen af
velfeerdsopgaver, der er samskabelsens genstandsfelt og samskabelsesprocessen foregar
pa tveers af sektorer. Deltagerne i samskabelsesprocesserne kan vaere en kommune eller
en anden offentlig aktgr, en privat virksomhed, enkelte borgere eller grupper af borgere, en
forening eller en anden form for civilsamfundsmaessig organisation. Samskabelsesbegrebet
reserveres i denne forbindelse til de processer, hvor en offentlig aktgr udvikler og/eller
producerer velfaerd sammen med ikke-offentlige aktgrer. Det kan vaere borgere,
borgergrupper, virksomheder, foreninger eller andre civilsamfundsmaessige organisationer
(se eksempelvis centrale forskningsreviews pa feltet; Verschuere, Brandsen & Pestoff 2012;
Loffler 2009; Parks m.fl. 1999 samt Agger & Tortzen 2015). Er der ikke tale om, at offentlige
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organisationer arbejder sammen med aktgrer uden for den offentlige sektor, men at
udviklingen og/eller produktionen af velfeerd alene foregar pa tveers af eksempelvis
forvaltninger, departementer, styrelser, afdelinger etc., s& defineres dette som samarbejde
omkring velfeerdsproduktionen, ikke samskabelse.

EN TYPOLOGI OVER SAMSKABELSE

Der er mange perspektiver pd samskabelsesfeltet, som hver iser indeholder centrale
elementer i samskabelsesprocesser. Man gar typisk forskelligt til feltet alt efter om man
eksempelvis er almindelig borger, medlem af en forening, repraesentant for en virksomhed
eller ansat i en offentlig organisation. | det fglgende er der valgt at se pa samskabelsesfeltet
ud fra et kommunalt perspektiv og derfor er det kommunes rolle i samskabelsesprocessen,
der er styrende for de beskrivelser, som typologien indeholder. | princippet kunne det
kommunale perspektiv erstattes med et hvilket som helst andet offentligt organisations
perspektiv. Det kunne saledes ligesa godt vaere et statsligt eller et regionalt perspektiv.

Typologien er spaendt ud i to akser. Den ene akse omhandler kommunens behov for at
definere indholdet | samskabelsen. | den ene ende af denne akse styres samskabelsen
relativt stramt af de kommunale aktgrer. Ambitionen er her, at den samskabende proces er
relativt stramt styret og at man kan forudsige resultatet af processen (Forudsigelighed). |
praksis kan det, som | mange andre sammenhange hvor styring er ambitionen, ende med,
at resultatet alligevel ikke blev, som man havde forventet. Men selv om virkeligheden viser
sig ikke at blive en anden, end den man havde forestillet sig at kunne skabe, sa er det stadig
en ambition om forudsigelighed, der er dominerende. | den anden ende af aksen er der stgrre
plads til uforudsigelighed i forhold til samskabelsens indholdsmaessige side
(Uforudsigelighed). Her er man aben for, at samskabelsesprocessen kan medfgre, at der
udvikles lgsninger pa de velfeerdsproblematikker, som samskabelsen angar og som ikke er
designet pa forhand. Agger & Tortzen identificerer saledes pa baggrund af adskillige reviews
af litteraturen om samskabelse og besleegtede traditioner sa som samarbejdsdrevet
innovation, at de offentlige aktgrers villighed til at slaekke pa forudsigelighed vil fgre til gget
samskabelse (Agger & Tortzen 2015: 20-21).

Pa den anden akse er det aktgrerne i samskabelsesprocesserne, der er i fokus. | den ene
ende af aksen spiller de kommunale aktgrer en central rolle | selve samskabelsen
(Kommunen som central aktgr] og i den anden ende af aksen er det, set fra et kommunalt
perspektiv, eksterne aktgrer, der spiller en central rolle. Her er det typisk borgere,
virksomheder og civilsamfundsmaessige aktgrer (Borgere/virksomheder/civilsamfundet
som centrale aktgrer).

Nar disse akser krydses fremkommer faglgende typologi:

www.lederliv.dk 3
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| det fglgende vil de fire samskabelsestyper blive beskrevet naermere. Dels gennem en
generel introduktion og dels gennem et serligt fokus pa; 1] forholdet mellem den
kommunale medarbejder og de samskabelsespartnere, som kommunen entrerer med, 2)
medarbejderens rolle, og 3] borgerens eller samskabelsespartnernes rolle bade i
beslutningsprocessen og i udfgrelsen af den kommunale service. At det netop er disse
parametre, som typologien beskrives ud fra, afspejler de mader, som samskabelsesfeltet er
blevet beskrevet pd i sdvel dansk som international forskning.[1]

Styret samskabelse

Styret samskabelse er defineret ved, at de kommunale aktgrer har en ambition om at styre
samskabelsesprocessen, sa resultatet af processen bliver relativ forudsigelig, og samtidig
er det de kommunale aktgrer, der varetager en meget central rolle |
samskabelsesprocessen.
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“STYRET SAMSKABELSE ER DEFINERET
VED, AT DE KOMMUNALE AKTORER HAR
EN AMBITION OM AT STYRE SAMSKA-
BELSESPROCESSEN, SA RESULTATET
AF PROCESSEN BLIVER RELATIV FOR-
UDSIGELIG, OG SAMTIDIG ER DET DE
KOMMUNALE AKT@RER, DER VARETA-
GER EN MEGET CENTRAL ROLLE |
SAMSKABELSESPROCESSEN.”

| Styret samskabelse ser kommunens medarbejdere i langt overvejende grad sig selv som
myndighedsudgvende fagprofessionelle. De kommunale medarbejdere far deres legalitet
ved, at de handler ud fra et retsligt eller politisk besluttet grundlag og dette legale
udgangspunkt sgges typisk suppleret med en legitimitet, der bunder i, at de som kommunale
medarbejdere handler som fagprofessionelle, der har en ekspertise og en viden, der ggr dem
til eksperter pa feltet. Det legale udgangspunkt suppleret med en professionel legitimitet
affgder en positionering, hvor de kommunale medarbejdere indtager en styrende position.
Borgerne betragtes dermed som modtagere af offentlig service. Symbolsk positioneres
borgerne derfor ofte som klienter eller patienter. Det er kommunens medarbejdere, der er
definerende | forhold til, hvad den enkelte borger har brug for eller er berettiget til, og
samtidig er det ogsad den kommunale medarbejder, der spiller en definerende rolle i forhold
til, hvordan relationen mellem borger og kommune skal handteres.

| denne tilgang er samskabelseselementet minimalt og | praksis er samskabelsesprocesen
ofte begraenset til at udspille sig | forhold til implementeringen af de offentlige services.
Styret samskabelse indeholder bestemt et samskabende element, men det er kommunen
der definerer, afgraenser og bestemmer, hvad samskabelsen skal omhandle.

| en central artikel for samskabelsesfeltet betegner Voorberg, Bekkers og Tummers
borgerens rolle | denne samskabelsesform som co-implementer. Borgernes rolle er
afgraenset til at implementere den offentlige myndigheds politikker og der refereres her til
affaldssortering, som et illustrativt eksempel. Den offentlige myndigheds ambitioner er at
effektivisere affaldsbehandlingen og stimulere en genbrugstanke, s man beder borgerne
sortere affaldet allerede | hjemmet. Samskabelsen er | dette eksempel begraenset til, at
borgerne implementerer den offentlige myndigheds strategier (Voorberg, Bekkers og
Tummers, 2013: 9).
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Et andet eksempel kan vaere den lovpligtige hgring ved vedtagelse af lokalplanen for et givet
omrade. Borgerne inviteres typisk fgrst ind i en hgringsfase, nar den kommunale myndighed
har formuleret et forslag til, hvordan lokalplanen kunne se ud. Borgerne inviteres s at sige
ind 1 politikkens output fase. Forslaget ligger feerdigt: "Er der nogen indsigelser?” En
heringsfase af denne type er ikke et beslutningsrum, men et rum, hvor man har mulighed
for at komme til orde, og hvor kommunen derpa vurderer, om argumenterne i hgringen er
vaegtige nok til, at man skal andre | udkastet til planen. Kommunen er styrende og
bestemmende, og borgerne spiller ogsa i dette eksempel en mindre rolle i
samskabelsesprocessen.

Ansvarligggrende samskabelse

Ansvarligggrende samskabelse er defineret ved, at de kommunale aktgrer har en ambition
om at styre samskabelsesprocessen, sa resultatet af processen bliver relativ forudsigelig.
Dette samtidig med, at de kommunale aktgrer spiller en tilbagetrukken rolle og overlader
hovedansvaret for samskabelsens indhold til eksterne aktgrer — aktgrer der kan vaere
borgere, virksomheder eller civilsamfundsmaessige organisationer.

“ANSVARLIGGORENDE SAMSKABELSE ER DEFINERET
VED, AT DE KOMMUNALE AKT@RER HAR EN AMBITION
OM AT STYRE SAMSKABELSESPROCESSEN, SA RESUL-
TATET AF PROCESSEN BLIVER RELATIVT FORUDS-
IGELIG. DETTE SAMTIDIG MED, AT DE KOMMUNALE AK-
TORER SPILLER EN TILBAGETRUKKEN ROLLE OG
OVERLADER HOVEDANSVARET FOR SAMSKABELSENS
INDHOLD TIL EKSTRENE AKTORER - AKTORER DER KAN
VZARE BORGERE, VIRKSOMHEDER ELLER CIVILSAM-
FUNDSMASSIGE ORGANISATIONER”

Ansvarliggerende samskabelse er baret af ideen om hjeelp til selvhjeelp. Den kommunale
medarbejder arbejder ud fra en samskabelsesforestilling, der har sit omdrejningspunkt I, at
borgeren, borgergrupper eller dem, der samskabes med, skal klaedes pa, sa de pa sigt kan
blive selvkgrende og selvhjulpne. Der ligger en ambition om at invitere de samskabende
parter ind i en samskabelsesproces, hvor de magtig- og myndigggres pad en sddan made, at
de fremadrettet kan klare sig uden kommunens medvirken. Der er med andre ord tale om
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en form for empowermentstrategi. Ikke en empowermentstrategi, hvor det eksempelvis er
den enkelte borger, der selv definerer, hvad méalet med empowermentprocessen er, men en
empowermentstrategi, hvor det er kommunen, der er malsattende for processen. Der er
tale om en involverende proces, men det er de kommunale aktgrer, der har en ambition om
at styre, hvad borgerne skal involveres | og hvordan denne involvering skal tilrettelaegges.
Man vil gerne kunne styre og dermed ogsa forudsige udfaldet af samskabelsesprocessen.

Hele rehabiliteringstaenkningen er en god illustrator for denne tilgang. | hvidbogen for
rehabilitering, som blandt andet er blevet til | samarbejde med Socialministeriet, defineres
rehabilitering som:

Set i et samskabelsesperspektiv kan rehabilitering derfor forstds som en malrettet
samskabelsesproces, hvor det typisk er den kommunale medarbejder, der, foranlediget af
politiske mal og egen viden og ekspertise, satter retning og mal. Borgeren selv, samt
eventuelle andre relevante parter, involveres derpd i rehabiliteringsprocessen, ud fra en
ambition om, at den rehabiliterede borger skal blive selvhjulpen.

Et eksempel pa en sadan ansvarligggrende samskabende kan findes i Albertslund
Kommune. | en artikel, hvor kommunen fremstiller deres tilgang til at arbejde samskabende,
praesenteres en case med Hr. Nielsen, som bor | eget hjem, men efter en udskrivning fra
hospitalet ikke har mod og lyst til at std op af sengen (Runchel 2015: 35). En af kommunens
medarbejdere insisterede pa at blive ved med at komme dagligt i Hr. Nielsens hjem, og Hr.
Nielsen ender med at erkende, at nar han far besgg, sa ma han ogsa hellere sta op og lave
kaffe til sin gaest. Den gode historie ender med, at Hr. Nielsen far s& meget mod og lyst til at
std ud af sengen, at han kommer ud af huset flere gange om ugen og begynder at spille violin
pa det nzerliggende plejecenter.

Nar Hr. Nielsen motiveres til at sta ud af sengen og holde sig selv fysisk og mentalt i gang,
sa viser eksemplet, at det ikke ngdvendigvis er Hr. Nielsens egne gnsker, der er afsattet for
processen. Som udgangspunkt ville han jo helst blive i sin seng. Denne modsatning mellem
borgernes egne gnsker og kommunens personales intentioner er selvsagt ikke et ngdvendigt
element ved Ansvarligggrende samskabelse. | det mindste ikke pa den mellemlange eller
lange bane. Modsatningen kan veere der, men det er ikke givet definitorisk. Men, som det
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0gsa ses af eksemplet, s& er den Ansvarligggrende samskabelse foranlediget af intentioner
og malsatninger, som er formuleret af den kommunale medarbejder.

Nar samskabelsesprocessen her benavnes som en Ansvarliggerende samskabelse, er det
ud fra en betragtning om, at samskabelsesprocessen har som mal at selvansvarligggre Hr.
Nielsen. Han skal ikke serviceres sengeliggende af plejepersonalet. Det bliver hans eget
ansvar at sta ud af sengen og frekventere de aktiviteter, som han gnsker. Personalets hjaelp
kommer til at handle om at motivere og udvikle de kompetencer og ressourcer, der skal til,
for at han kan lykkes med projektet.

—
A\ “ Y
AR vﬁa}h

Som supplement til det fokus pa hjeelp til selvhjeelp, der ligger som hovedelementet i den
Ansvarligggrende samskabelse, kan denne tilgang suppleres med et frivillighedsspor.
Frivillighed skal her forstas som inddragelse af frivillige i forbindelse med lgsningen af vante
kommunale opgaver. Inddragelse af frivillige kan eksempelvis handle om, at frivillige kan ga
ture med beboerne pa et plejehjem, leese historier for bgrnene i en bgrnehave eller at
beskaere roser i de kommunale parker. Og nar vi ser pa frivillighed p& denne made, sé er der

4

klare paralleller til den rollefordeling, som vi sd i den ovenstaende case med Hr. Nielsen fra
Albertslund Kommune. Kommunen satter rammer og mal, og borgerne, her de frivillige,
lgser den opgave, som kommunen definerer som vaerende vaesentlig.

De frivillige inddrages som ressourcepersoner | den offentlige velfaerdsproduktion, og de
lgfter specifikke, afgreensede og allerede definerede funktioner. De frivillige inddrages til at
varetage opgaver, som de kommunale aktgrer definerer og malseetter. De frivillige bliver de
centrale aktgrer i opgavevaretagelsen og sigtet er, at det er andre end de kommunale
aktgrer, der udpeges til at lgfte mere eller mindre centrale velfeerdsopgaver.

Om det er sporet med frivillighed eller det er sporet med hjzelp til selvhjzelp, der forfglges
under den Ansvarligggrende samskabelse, er rollefordelingen mellem borger og kommune
den samme. Det er de kommunale aktgrer, der setter rammerne og malene, og borgerne
kleedes pa til at lgfte de opgaver, som de kommunale aktgrer definerer.

Ligeveerdig samskabelse
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Ligeveerdig samskabelse er defineret ved, at resultatet af samskabelsen ikke er givet pa
forhand, og at de kommunale aktgrer varetager en central rolle i samskabelsesprocessen. |
Ligeveerdig samskabelse er vi for fgrste gang over den horisontale akse I typologien. Det
betyder, at kommunen ikke laengere har en ambition om at styre resultatet af
samskabelsesprocessen. Der er abnet op for en uforudsigelighed, som konsekvens af denne
type samskabelse. | Ligeveerdig samskabelse er det stadig kommunen, der identificerer det
omrade, som samskabelsesprocessen skal omhandle. Koonmunen har en problematik, som
den gerne vil have lgst gennem en samskabelsesproces. Resultatet er ikke kendt, men
problematikken er defineret.

“I IGEVARDIG SAMSKABELSE ER
DEFINERET VED, AT RESULTATET
AF SAMSKABELSEN IKKE ER
GIVET PA FORHAND, OG AT DE
KOMMUNALE AKT@RER VARE-
TAGER EN CENTRAL ROLLE |
SAMSKABELSESPROCESSEN.”

Nar kommunen derfor har identificeret det omrade, der skal samskabes omkring, inviteres
relevante samskabelsespartnere ind i processen. Hvad der kommer ud af processen er ikke
pa forhand planlagt. Samskabelsesprocessen retter sig saledes i farste omgang mod at
udvikle en lgsning pa den problematik, som kommunen har identificeret. | anden omgang
skal lgsningen sa effektueres. Velfeerdsopgaven skal udfgres. Men ligesom det definitorisk
set er uforudsigeligt, hvilken lgsning der udvikles i den Ligevaerdige samskabelse, er det
ogsa uforudsigeligt, hvem der skal wudfgre den lgsning, som udvikles i
samskabelsesprocessen. Det kan veere, at lgsningen peger pa, at det er relevant, at det er
de kommunale medarbejdere, der skal lgfte den udviklede lgsning. Det kan vaere, at det er
de aktgrer, som bliver inviteret ind i samskabelsesprocessen, der skal lgfte opgaven. Og det
kan veere, at opgaven skal lgftes i et samarbejde mellem sédvel de kommunale aktgrer som
de aktgrer, der er inviteret ind | samskabelsesprocessen.

| Ligeveerdig ~ samskabelse  indgar  kommunens  medarbejdere  typisk i
samskabelsesprocessen som fagpersoner eller som repraesentanter for kommunens
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stemme. Men den kommunale medarbejders faglighed eller stemme vaegter ikke tungere
end de gvrige samskabelseaktgrers fagligheder og stemmer. Kommunens medarbejdere er
legitime aktgrer, men de har ingen forrang | forhold til de andre aktgrer |
samskabelsesprocessen. Det er kun ved identificeringen af den problematik, som
samskabelsen skal omhandle, at kommunen spiller en sarlig definerende rolle. Ikke i selve
samskabelsesprocessen. Som Helle Hygum Espersen, der er seniorprojektleder i Det
Nationale Institut for Kommuners og Regioners Analyse og Forskning, KORA, p&peger, kan
en del af samskabelsesdagsordenen beskrives som vaerende funderet i en tanke om, at det
ikke handler om, hvad borgerne kan ggre for kommunernes faglige og politiske dagsordener,
men om hvad borgerne og kommunerne kan sammen, nar de fusionerer deres horisonter
(Espersen 2014: 85). Og fusionsprocessen er her en ligeveerdig proces, hvor de kommunale
aktgrer ikke kan indtage en seerlig privilegeret rolle.

| den Ligevaerdige samskabelse kan borgerne, de civilsamfundsmaessige organisationer og
foreninger og virksomheder s& at sige komme til at spille en dobbeltrolle. Dels spiller de en
rolle som udviklere af lgsninger, hvilket i Voorberg, Bekkers og Tummers terminologi
deekker over, at de spiller en rolle som co-designer. Og dels kan de spille en rolle i selve
udfgrelsen af den samskabte lgsning, hvilket, igen med Voorberg, Bekkers og Tummers

terminologi, betyder, at de indgar i en co-produktion sammenhang (Voorberg, Bekkers &
Tummers 2013).

Et eksempel pa Ligeveerdig samskabelse kan hentes fra Aarhus Kommunes ambition om at
gore udviklingen af den kommunale sundhedspolitik til genstand for en samskabende proces
(Zacho-Broe 2015: 93). Aarhus Kommune inviterede til fire dages dialogmgder mellem
borgere og kommunen. Alle kunne deltage og eneste krav var, at man kom som sig selv og
Ikke som repraesentant for en forening eller interesseorganisation. | de fire dage blev
borgerne inviteret til at veere med til at debattere, komme med input og komme med forslag
til prioriteringer i forhold til kommunens fremtidige sundhedspolitik. Kommunen havde lavet
et oplaeg, borgerne kom med input og politikerne indarbejdede borgernes biddrag i den
endelige sundhedspolitik. Som sundhedschef Annemarie S. Zacho-Broe skriver:
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| eksemplet fra Aarhus Kommune er det formuleringen af den kommunale opgave, der er
lagt ud i en ligevaerdig samskabelsesproces. Her er det ikke opgaveudfgrelsen, der er gjort
til genstand for samskabelsesprocessen. Man kan selvfglgelig altid diskutere
ligevaerdigheden i sddanne eksempler. Er samskabelsesprocessen en ren skueproces, hvor
de politiske beslutningstagere i praksis ikke lytter til resultatet af samskabelsesprocessen,
eller har beslutningstagerne en reel ambition om at integrere resultatet af den
samskabende proces i deres endelige beslutninger? Eksemplet fra Aarhus Kommune ggr os
ikke klogere pd dette felt, men generelt kan man sige, at hvis ligeveerdigheden skal
understreges som en reel ambition, kan samskabelsesprocessen gives et mere eller mindre
officielt beslutningsmandat.

Et andet eksempel pd Ligeveerdig samskabelse, hvor det ikke kun er udviklingen af en
lgsning, som i ovenstdaende eksempel fra Aarhus Kommune, der er genstand for
samskabelsesprocessen, men hvor ogsa selve udfgrelsen af den udviklede lgsning bliver
gjort til genstand for en samskabelsesproces (co-production) kan hentes fra Holstebro
Kommune. | en artikel hvor Holstebro Kommune praesenterer deres tilgang til at arbejde
samskabende, beskriver kommunen deres indsats "Familie med Hjerte’ (Almdal & Andersen
2015). "Familie med Hjerte’ er en forebyggende indsats, hvor kommende og nye foraeldre
stgttes og kleedes pa, sa de kan handtere foreeldrerollen. | Ligeveerdig samskabelse
identificerer kommunen den problematik, som samskabelsen skal omhandle. Dette var ogsa
tilfeeldet med "Familie med Hjerte". Kommunen kunne se savel en gkonomisk som en social
pointe i, at alle bgrn kunne vokse op og trives | trygge familier. Pointen var, at det var
uhensigtsmaessigt, at kommunen fgrst kom pa banen, nar der opstar problemer i familier. |
stedet skulle savel aktgrer fra offentlige myndigheder som fra civilsamfundet aktiveres i en
forebyggende indsats. Kommunen startede saledes indsatsen op med en workshop, hvor
formalet var at udvikle den forebyggende indsats. Ud over aktgrer fra den kommunale
verden, blev ogsa aktgrer fra den frivillige verden, fra lokale virksomheder og andre relevante
borgere inviteret. Resultatet blev et projekt, som blev forankret bredere end blot i kommunen
selv. Et slogan for projektet blev "Fra fgdselsforberedelse til familieforberedelse” og en del
af pointen er her, at det ikke kun er sundhedsplejerskernes faglighed, der skal saettes i spil
for at stimulere familieforberedelsen. Sundhedsplejerskerne er med, men ogsa frivillige og
andre foreeldre medvirker i at ggre kommende foraeldre forzeldreparate. De traditionelle
megdregrupper udvides til foreeldregrupper og sundhedsplejerskernes roller bestar bade i at
saette deres faglighed i spil og samtidig understgtte og motivere til, at der dannes
foraeldrenetvaerk.

'Familie med Hjerte’ er saledes et godt eksempel pa en samskabelsesproces, hvor det bade
er udviklingen af en lgsning og udfgrelsen af lgsningen, der er genstand for en samskabelse.
Kommunen har sat rammen - der skal etableres en forebyggende indsats, som skal ruste
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kommende og nye foraeldre til foreeldreskabet - og aktgrer udenfor kommunen inviteres ind
i en samskabelsesproces, hvor savel udviklingen som udfgrelsen af lgsninger er
omdrejningspunkt for samskabelse.

Faciliterende samskabelse

Faciliterende samskabelse er defineret ved, at resultatet af samskabelsen ikke er givet pa
forhand, samtidig med, at de kommunale aktgrer spiller en tilbagetrukken rolle og overlader
hovedansvaret for samskabelsens indhold til eksterne aktgrer — aktgrer der kan vaere
borgere, virksomheder eller civilsamfundsmaessige organisationer.

“FACILITERENDE SAMSKABELSE ER
DEFINERET VED, AT RESULTATET AF
SAMSKABELSEN IKKE ER GIVET PA
FORHAND, SAMTIDIG MED, AT DE
KOMMUNALE AKT@RER SPILLER EN
TILBAGETRUKKEN ROLLE OG OVER-
LADER HOVEDANSVARET FOR
SAMSKABELSENS INDHOLD TIL EK-
STERNE AKTORER - AKTORER DER
KAN VAERE BORGERE, VIRKSOMHED-
ER ELLER CIVILSAMFUNDSMASSIGE
ORGANISATIONER.”

| den Ligevaerdige samskabelse er det, som vi lige har set, kommunen, der saetter rammerne
og identificerer den problematik, som samskabelsen skal omhandle. | den Faciliterende
samskabelse er dette ikke langere tilfeldet. Her er det typisk borgere, virksomheder eller
civilsamfundsmaessige organisationer, der tager initiativet og peger pa velfeerdsomrader,
som de gerne vil have kommunen til at engagere sig i. Pa metaforisk vis bankes der pa
kommunens dgr med en invitation til samskabelse.

Det er ikke kommunens opgave at tage ejerskab for at lgse det problem, der inviteres til
samskabelse omkring. Faciliterende samskabelse er ikke en relation mellem en kunde og
en servicerende kommune, men mellem en kommune og en medborger. Kommunens rolle
| samskabelsen er primaert af faciliterende karakter. De kommunale medarbejdere arbejder
processtyrende, tiloyder rammer sa som lokaler og materiel eller stiller deres ekspertise til
radighed. Men kommunen spiller ikke en meddefinerende rolle i udviklingen af lgsninger
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eller i udfgrelsen af selve velfeerdsopgaverne. Det er selvsagt sveert at forestille sig en
kommune, som ikke i en eller anden udstreekning lgser velfeerdsopgaver, men nar
kommunen har ambitioner om at indgd i samskabelsesprocesser, som kan rummes under
Faciliterende samskabelse, er det ikke som velfaerdsproducent, men som facilitator for, at
andre kan producere velfeerd.

Nar de kommunale medarbejderes rolle alene bliver at facilitere andres produktion af
velfeerd, s kommer samskabelsen ogsa principielt til at foregd uden for de kommunale
rammer. Frem for at det er kommunen, der definerer og lgser velfaerdsopgaverne, er det
her borgere, private virksomheder og civilsamfundsmaessige organisationer, der er de
primaere aktgrer | velfeerdsproduktionen. | denne tilgang er der ikke alene tale om
inddragelse af borger i beslutningsprocessen men ogsa om involvering i selve udfgrelsen af
velfeerdsopgaverne. Vi kan her snakke om medborgerskabelse, hvor medborgerne
iInteragerer med hinanden i netvaerkslignende organiseringsformer.

De kommunale aktgrer ser ikke langere sig selv som primaert defineret ved deres
professionsfaglighed og ved deres sarlige faglige kompetencer, men i stedet som
procesfacilitatorer. Den kommunale medarbejders faglighed og professionsidentitet
kommer til at leve et tilbagetrukket liv, og i stedet skal der spilles en ny procesfaglighed pa
banen. Den kommunale medarbejder gar fra at lgse opgaver og fra at veere projektmager til
at agere som proceskonsulent | samskabelsesprocesser. Om der reelt er brug for en ny
professionsfaglighed, eller blot nogle yderligere kompetencer, som skal supplere en
allerede eksisterende faglighed hos den kommunale medarbejder, kan vaere forskelligt fra
situation til situation.

Den Faciliterende samskabelse kan | sin yderste konsekvens ende ud med at blive en total
afkobling af kommunen som aktgr. Hvis ambitionen om at se de kommunale medarbejdere

som udelukkende havende en faciliterende rolle suppleres med idealet om, at dem, der
samskabes med, skal blive selvkgrende pa sigt - som det var tilfeeldet i den Ansvarligggrende
samskabelse — kan kommunens rolle blive meget begraenset i denne samskabelsestilgang.
Man kan saledes sige, at samskabelsen og lgsningen af velfeerdsopgaver ikke leengere
varetages i regi af velfeerdsstaten, men derimod i en form for velfeerdssamfund.
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Vil man som kommune, som offentlig myndighed og som en demokratisk funderet
organisation ikke spille sig selv helt af banen, kan man vaelge en mere modificeret tilgang til
den faciliterende rolle. Man kan valge at lade nogle vigtige principper vaere gaeldende for
den made, man faciliterer og rammeseetter samskabelsen pa. Det kan vaere nogle af den
universelle velfaerdsstats grundprincipper, som man forsgger at ggre til klangbund for de
samskabelsesprocesser, man faciliterer. Det kan vaere principper som lighed, retfeerdighed
0g gennemsigtighed, der integreres | samskabelsesprocesserne. En tilgang, hvor et begreb
som Modererende samskabelse kunne supplere begrebet om Faciliterende samskabelse.

| den Faciliterende samskabelse har de kommunale aktgrer overladt initiativretten og
initiativmuligheden til at igangsaette samskabelsesprocesser til aktgrer udenfor kommunen
selv. Borgere, de private virksomheder og de civilsamfundsmaessige organisationer far
hermed en rolle som med Voorberg, Bekkers og Tummers termer kan benavnes som co-
initiator (Voorberg, Bekkers & Tummers 2013: 10).

Med den Faciliterende samskabelse er der her tale om en mere aktivistisk
samskabelsesform, hvor samskabelsen springer ud af et gnske, der s& at sige formuleres
fra neden. Sager der Samler, der er en socialgkonomisk virksomhed fra Aarhus, har
erfaringer med at initiere samskabelsesprocesser pa denne aktivistiske vis. Og deres projekt
'Vores Rum’ er et godt eksempel pa, hvordan Sager der Samler arbejder med en sadan
aktivistisk tilgang til samskabelse (Natrup & Kristensen 2015: 171). Startskuddet pd
projektet 'Vores rum’var en hjemlgs mands oplevelse af, at det er svaert at bevare kontakten
til sine bgrn, ndr man ikke har et sted at bo. Sammen med andre hjemlgse i samme situation
far han mobiliseret ressourcer til at finde et egnet sted, hvor hjemlgse kan veeres sammen
med deres bgrn. Og efter kontakt til Sager der Samler lykkes det at brede tilbuddet ud til
endnu flere hjemlgse. Etableringen af et mgdested suppleres endvidere med, at der bygges
en legeplads i forbindelse med huset. Byggeriet initieres og varetages af hjemlgse og deres
bern, beboere og institutioner fra lokalomradet er med i projektet, og studerende, arkitekter
og handveerkere bidrager ogsa. Sager der Samler understgtter netveerket og kommunens
eneste opgave er at stille arealer til rddighed og saette rammerne for sikkerhed og drift. Et
eksempel pa en faciliterende samskabelsesproces, der ikke er initieret at kommunen selv,
og hvor kommunens facilitering er begraenset til at stille arealer og rammer til rédighed.

Efter denne praesentation af fire tilgange til samskabelse, skal vi afslutningsvis szette fokus
pa, hvordan forskellige aktgrer i samskabelsesprocesser kommer til at spille forskellige
roller og hvordan disse roller er afhaengige af, hvilken tilgang til samskabelse, der er tale
om.

MEDARBEJDERENS ROLLE | SAMSKABELSESPROCESSER
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Hvis man skal anskueligggre en samskabelsesproces kan et illustrativt billede vaere, at en
samskabelsesproces er at sammenligne med en raekke forskellige aktgrer, der sidder ved
et rundt bord og forsgger at finde hver sin rolle ved bordet. | princippet er der jo ikke nogen,
der kan sidde for enden af et rundt bord, og dermed er der heller ikke nogen, der besidder
den autoritet, som pladsen for bordenden typisk indeholder. En situation, der er meget lig
den situation, vi kan se i samskabelsesprocesser.
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“HVIS MAN SKAL ANSKUELIGG@RE
EN SAMSKABELSESPROCES KAN
ET ILLUSTRATIVT BILLEDE VAERE,

' AT EN SAMSKABELSESPROCES ER
AT SAMMENLIGNE MED EN RAEKKE
FORSKELLIGE AKT@RER, DER
SIDDER VED ET RUNDT BORD OG
FORS@GER AT FINDE HVER SIN
ROLLE VED BORDET.”

Ses der forst pd Styret samskabelse har den kommunale medarbejder her et behov for at
sidde for enden af det runde bord. Temaet for samskabelse er givet af kommunen og
udpegningen af hvem der skal samskabes med og hvordan der skal samskabes er ogsa givet
af kommunen. | Styret samskabelse skal den kommunale medarbejder derfor indtage en
definerende og besluttende rolle.

Situationen er lidt anderledes i Ansvarligggrende samskabelse. Her er der stadig en staerk
ambition om styring fra den kommunale medarbejders side. Men her er det ikke s& meget
behovet for at definere og beslutte, der skinner igennem, men mere behovet for at vaere
malsaettende og motiverende. Samskabelse handler her om, at der er nogen (den
kommunale medarbejder], der vil noget med nogen (den og dem, der samskabes med). Og
for at lykkes med dette, skal den kommunale medarbejder indtage en motiverende og
malsaettende rolle.

Gar vi videre til Ligeveerdig samskabelse, er den styringsmaessige ambition, som (3 i bade
Styret samskabelse og i Ansvarligggrende samskabelse ikke lengere til stede. Her er
metaforen med det runde bord for alvor relevant, da den ligeveerdige samskabelse netop er
kendetegnet ved, at der ikke er nogen, der sidder for bordenden. Her indgar alle pa
ligevaerdig vis | samskabelsesprocessen.
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| den sidste samskabelsestilgang Faciliterende samskabelse sidder den kommunale
medarbejder | princippet ikke laengere med ved det runde bord. Faciliteringen af
samskabelsesprocesser traekker pa procesfaciliteringsredskaber og pa at kunne stille
relevante rammer til rddighed for deltagerne i samskabelsesprocessen. S& i Faciliterende
samskabelse har den kommunale medarbejder trukket sig tilbage og star nu ved siden af
bordet og fungerer som facilitator af samskabelsesprocessen.

De forskelligartede medarbejderroller er skitseret i nedenstaende figur:

. UFORUDSIGELIGHED

ngévardlé samskabelse Faclllierer;dersamskabelse

Medarbejderen sidder med ved Medarbejderén star faciliterende
y det runde bord ved siden af det runde bord

oo BORGERE!/
KOMMUNEN VIRKSOMHEDER/
som central akter - C|V|LSAMFUNDET

Styret samskabelse  Ansvarliggerende samskabelse S0 centrale akterer
Medarbejderen sidder for enden Medarbejderen sidder for enden af
af det runde bord i en definerende det runde bord i en malsaettende
og besluttende rolle og motiverende rolle

FORUDSIGELIGHED

Opsummerende kan det siges, at alt efter hvilken form for samskabelsesproces, man er en
del af, indtager man som kommunal medarbejder nogle radikalt forskellige roller.

AFRUNDING

Ambitionen med ovenstdende typologi er at skabe mulighed for at skabe et falles og
nuanceret sprog for, hvad samskabelse er. Som det fremgar, daekker
samskabelsesbegrebet over nogle meget forskellige tilgange til, hvordan man tilgar
samskabelse. Den afsluttende pointe er derfor, at hvis man som kommune eller anden
offentlig aktgr har en ambition om at ggre dele af sin opgavevaretagelse til genstand for
samskabende processer, ma man ferst gere sig klart, hvilken samskabelsestilgang, man
har ambitioner om at forfglge.

www.lederliv.dk 17
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“HVIS MAN SOM KOMMUNE ELLER
ANDEN OFFENTLIG AKT@R HAR EN AM-
BITION OM AT G@RE DELE AF SIN OP-
GAVEVARETAGELSE TIL GENSTAND FOR
SAMSKABENDE PROCESSER, MA MAN
FORST GORE SIG KLART, HVILKEN
SAMSKABELSESTILGANG, MAN HAR
AMBITIONER OM AT FORF@LGE .”

Som det ogsa blev beskrevet indledningsvis, er typologien ikke normativ i sit forehavende.
Der er ikke én samskabelsestilgang, der er bedre end en anden, men forhdbningen er, at det
preesenterede landskab af forskellige samskabelsesforstaelser kan vaere med til at danne
et afsaet for strategiske, politiske og veerdimassige overvejelser over, hvilken
samskabelsestilgang, der vil veere den bedste i en given situation.

*Denne artikel er tidligere publiceret i CLOU Skriftserie, VIA University College.
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Ny Velfaerd - pa vej mod et nyt paradigme

Som det fremgar af de mange interessante bidrag i denne bog, sa arbejdes der rundt i det
kommunale landskab ihzrdigt med at udvikle nye styringsmodeller, som pa forskellig vis sgger at
revitalisere den danske velfaerdsmodel pa et fundament af nye organisationsformer, roller og

samarbejdsrelationer mellem offentlige aktgrer og borgere, virksomheder og foreninger mfl.

Det er en tilbagevendende udfordring for de fleste kommuner, at man fortsat forventes at levere
velfaerdsydelser af samme hgje, eller endog hgjere, standard end hidtil til stadigt mere forvaente
borgere inden for rammerne af fortsat pressede offentlige budgetter. De politiske og teoretiske
vinde, der har skubbet til denne udvikling, har veeret sa kraftige, at der i de danske kommuner er
udbredt enighed om, at tilpasninger af de eksisterende Igsningsmodeller ikke laengere er nok, men
at der ma taenkes nyt. En slankning og fortsat effektivisering af organisation og arbejdsgange, den
velkendte “salamimetode”, er ikke laengere gverst pa den kommunale dagsorden, men det er

derimod et gget fokus pa innovation og udvikling af helt nye tilgange til velfaerdsproduktion.

Selve tanken om fornyelse af det offentlige, i de senere ar ofte omtalt som innovation, er for sa
vidt ikke ny. Frem til krisen i 2008 tog innovation i kommunal regi eksempelvis form af motivering
til tvaerfagligt samarbejde i velfaerdssektorens organisationer (ex Ejrnaes 2004), den leerende
organisation (Christensen 1997, Senge 1999) eller integrering af frivillige i den offentlige
opgavevaretagelse (Sgrensen & Torfing 2012). Alle eksempler pa, at den bureaukratiske
siloopdelte forvaltningslogik sggtes udfordret, men som det ogsa fremgar af temaerne, blev der
hovedsageligt taenkt i “in-house” Igsninger, nar nye organiseringsformer skulle understgtte
teenkningen i innovative Igsninger. Det var inden for organisationernes egne raekker, at de

innovative tiltag og dermed offentlig effektivitet og produktivitet blev sggt understgttet.

| forleengelse af krisen er kommunerne ogsa begyndt at taenke “out-house”. Det handler ikke
lengere alene om at se pa interne processer i kommunen og de kommunale organisationer.
Forestillinger om innovative Igsninger “in-house” er ikke forladt, men er blevet suppleret, og i
nogle tilfaelde ligefrem overhalet, af et kommunalt fokus pa at arbejde med ”out-house”

strategier. Innovationen, som et udtryk for fornyelse og mervaerdi, skal ogsa sikres ved hjalp af
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Igsninger uden for de kommunale mure. Helix-samarbejder med borgere, vidensinstitutioner og
erhverv mfl. bliver stadig mere udbredte, og samarbejdsdreven innovation — saerligt med
udgangspunkt i borgeren, vinder frem (Bason, Knudsen, Toft, 2009; Sgrensen og Torfing, 2011).
Det nye ligger altsa ikke i, at der taenkes i innovation. Det nye ligger i, hvilken arena innovationen

taenkes at skulle forega inden for.

Dermed bliver det ngdvendigt, at forholdet mellem de kommunale aktgrer, borgerne, private
virksomheder og civilsamfundets organisationer gentaenkes. Fokus skal flyttes fra modstillinger og
modsatrettede rationaler, over imod sammenfaldende interesser og samskabelse. De kommunale
institutioner, som velfaerdsstatens yderste bastion, skal ikke laengere styre og kontrollere
produktionen af velfaerd. Kommunen skal fungere som aktiv medspiller i, eller som facilitator af,
den velfaerdsproduktion, som ogsa ligger uden for de kommunale organisationer. Nar dele af
velfaerdsproduktionen Igftes ud af den kommunale organisation, ma den vante ambition om at
kontrollere og styre suppleres eller erstattes af meta-styring (Torfing 2013) eller samskabende
styring (Majgaard, 2013). Men scenariet kan ogsa blive, at de nye tiltag omkring
velfeerdsproduktionen medfgrer, at de kommunale aktgrer udfordres, sa de i visse sammenhange

helt ma renoncere pa selve styringsambitionen.

Opbruddet i de traditionelle roller, relationer og sektorrationaler kalder pa, at nuvaerende og
kommende velfaerdsaktgrer far nogle nye teoretiske modeller og metoder til sin radighed, for at
kunne forsta og agere i den kompleksitet, der er det nye normale. Det er hensigten med dette
kapitel at opstille en raekke teoretiske forstaelsesrammer, der ggér det muligt at analysere og
diskutere de muligheder, udfordringer og paradokser, der fglger i kglvandet pa sgsaetningerne af

de mange fornyelser af velfaerdsydelser og styringstiltag.
Ny Velfeerd - Fra styring til metastyring

For at tilnarme os en forstaelse af, hvad den offentlige opgavelgsning i dag er blevet til, samt
hvordan den s@ges styret i et stadig mere komplekst felt, ma vi begynde lidt fra oven og se
naermere pa de styringsteoretiske forklaringsmodeller, her kaldet paradigmer, der ligger bag de
udviklingstendenser, som historisk set har fgrt frem til, hvor vi er i dag. Overordnet set er der

inden for forvaltningslitteraturen tre perioder, eller paradigmer, der hver repraesenterer tre
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forskellige mader at sgge at besvare spgrgsmalet om, hvordan man bedst kan styre
velfaerdsproduktion og myndighedsudgvelse inden for givne parlamentariske og demokratiske

rammer.

Offentlig forvaltning

Den fgrste version af den statslige og kommunale styringsstruktur var spundet over en traditionel
bureaukratisk organisering. Borgerne blev mgdt som klienter, de offentligt ansatte forventedes
medt med respekt og systemets afggrelser satte man ikke spgrgsmalstegn ved. Paradigmet, der
beskriver denne styringstaenkning, er velbeskrevet i forvaltningslitteraturen. Det er en disciplin,
der er blevet diskuteret og udviklet under det faglige felt, der pa institutterne for Statskundskab
rundt omkring i den vestlige verden, er benaevnt Offentlig Forvaltning (Public Administration)
(Osborne, 2006: 378). | perioden fra sidst i fyrrerne til midten af halvfjerdserne var der en udbredt
tro p3, at staten kunne imgdekomme alle sociale og gkonomiske behov, som dens borgere mgdte
undervejs i livet. Velfaerdsstaten tog sig af dig “fra vugge til grav”, som et populart udtryk fra den
tid lg@d, og styringsparadigmet Offentlig Forvaltning var leveringsdygtig i de ngdvendige vaerktgjer

til at administrere denne mission.

Som teoretisk model fokuserer Offentlig forvaltning pa, at der er en direkte forbindelse mellem
policy-formulering og implementering. | dette paradigme er staten at forsta som en samlet enhed,
hvor policy-formulering og implementering er fuldsteendig vertikalt integreret med
regeringsudgvelsen. Demokratisk valgte (og derfor ansvarlige og ansvarliggjorte) politikere
vedtager de ngdvendige policies, som derefter implementeres hele vejen ned gennem det
offentlige hierarki af et effektivt, styringsansvarligt embedsapparat til glaede for alle implicerede
borgere. En sadan enstrenget styringskaede fra policy til implementering er med til at sikre, at
skatteydernes interesser varetages, og at skattekronerne forvaltes ansvarligt. Der er regler og
regulativer til at korrigere afvigelser, og de grundleeggende styrende mekanismer udggres af et
velordnet hierarki, hvis stabilitet og legitimitet sikres af veluddannede professionelle, indlejret i et

offentligt etos som baerende veerdisaet.
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Inden for rammerne af dette velordnerede paradigme kommer den professionelle til at spille en
central rolle i selve udfgrelsen og defineringen af velfeerdsproduktionen. De professionelle:
skoleleereren, paeedagogen, sygeplejersken, socialradgiveren, laegen osv., personificerer den
kommunale opgave i velfeerdsproduktionen, og i takt med at velfeerdsstaten op gennem tresserne
og halvfjerdserne voksede i omfang, kom de professionelle til at spille en mere og mere vaesentlig
rolle. Et godt eksempel pa denne udvikling, er bistandsloven, som far virkning fra 1976. Den
markerer pa symbolsk og praktisk vis, hvordan de professionelles rolle stiger i betydning i den
moderne velferdsstat. Efterhanden som velfaerdsstatens domaene udvides kraftigt i
efterkrigstiden, stiger kompleksiteten i lovgrundlaget og dermed ogsa i embedsudgvelsen. Med
Bistandsloven g@gr man op med den ensligggrelse og stramme regelstyring, der hidtil havde vaeret
eksemplarisk forvaltningspraksis, og der skabes raderum for, at den enkelte sagsbehandler fagligt
skal vurdere, hvilke behov den enkelte borger har. Bevaegelsen fra et retsprincip til et skgnsprincip
overlader stort fagligt raderum til den enkelte sagsbehandler og ggr dermed ogsa den

professionelles faglige etos til et integreret styringsrationale i det bureaukratiske set-up.

De fagprofessionelle, som primaert har veeret ansat i den kommunale sektor, far dermed ogsa
gennem deres faglighed pa legitim vis fgrertrgjen pa, nar god velfaerd til borgerne skal defineres
og produceres. Men en fgrertrgje hvis legitimitet kun kan opretholdes sa laenge, definition og
produktion af velfeerd gar hand i hand med de politiske og dermed demokratisk funderede
visioner pa omradet. Lidt forsimplet kan man sige, at det har veeret de fagprofessionelle og andre
relevante kommunale aktgrer, der har haft definitionsmagten til at bestemme, hvad borgerne har
haft behov for. Det var paadagogen, der vidste hvilke paedagogiske tiltag, der var behov for, nar
det enkelte barn skulle stgttes i dets udvikling. Det var laereren, der vidste, hvilke didaktiske
metoder og hvilke dannelsesidealer bgrnene i skolen bedst blev stimuleret af, nar faglighed og
dannelse skulle ga hand i hand. Og det var plejehjemsassistenten, der havde stgrst overblik over,
hvilke omsorgs- og plejemaessige tiltag, som fru Hansen havde brug for, nar hendes egne
ressourcer ikke lzengere slog til. De fagprofessionelle, som var ansat i kommunale
velferdsinstitutioner, havde serveretten, nar velfaerdsbehovet skulle defineres og produceres

(Lerborg 2013: 65-85).
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New Public Management
Sidst i halvfjerdserne oplevede de fleste vestlige lande, at det bureaukratiske system var blevet for

ufleksibelt og stadigt mere ineffektivt i forhold til at handtere den ggede kompleksitet i de
problemer, som velfeerdsstaten forventedes at handtere. Tillige medfgrte et stigende
budgetunderskud et staerkt pres for at fa gennemfgrt reformer af de gkonomiske
styringsmodeller. | starten af firserne pabegyndte den nyligt indsatte borgerlige regering en
omfattende reformering af det danske velfeerdssystem. Dermed lagde de sig i slipstremmen pa
andre vestlige lande, hvor borgerlige regeringer var kommet til magten pa lgfter om
afbureaukratisering, bekaempelse af fagforeninger og friseettelse af kapitalens kreative potentiale.
De mest prominente bannerfgrere for dette korstog var Reagan i USA og Thatcher i England, men
ogsa New Zealand pakaldte sig opmarksomhed, da de naesten ”"over-night” afviklede deres

universelle velfeerdsmodel til fordel for en mere skrabet, liberal udgave.

Reformerne var en indledning til det, vi kan betegne som 2. generations forvaltningspraksis, og
som i forvaltningslitteraturen er blevet dgbt New Public management (Hood: 1991).
Moderniseringsprocessen, som blev sat i gang (Ejersbo & Greve: 2008; 2014), fulgte en raekke
simple, markedsbaserede, principper: decentralisering, professionel ledelse, kontraktstyring,
incitamenter og kontrolsystemer. De offentligt ansatte skulle ikke laengere betragte borgerne som
klienter men som kunder, der som sadanne skulle mgdes af et hgjt serviceniveau. Kvaliteten af
den offentlige sektors aktiviteter blev malt i forhold til i hvor hgj grad, man formaede at

impdekomme borgernes behov.

New Public Management (NPM) er et barn af gkonomisk teori og specielt den tradition, der kaldes
rational choice / public choice. Fra et NPM-perspektiv er den traditionelle bureaukratiske
styringstaenkning ude af stand til at sikre effektivitet og efficiens i den offentlige opgavelgsning.
Det analytiske udgangspunkt for det mere gkonomisk inspirerede perspektiv pa organisationer er
et instrumentelt syn pa individers adfaerd. Aktgrerne antages at veere begraenset rationelle og
opportunistiske. Ved begraenset rationalitet forstas, at aktgrerne sgger at maksimere deres
egennytte og dertil udnytter al den viden og information, som er til deres radighed. Informationen
er imidlertid aldrig fuldstaendig, og aktgrenes muligheder for at udnytte de tilgaengelige

informationer er begransede (Horn, 1995: 8). Ofte indebaerer opportunistisk adfaerd eksempelvis,
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at aktgrerne misinformerer eller tilbageholder information, bryder aftaler eller alternativt lyver
om deres arbejdssituation og arbejdspres (Moe, 1984: 754).

Konsekvensen af NPM-perspektivet er som naevnt, at man i flere vestlige lande begynder at skaeve
til den private sektor for at finde inspiration til, hvordan man driver effektive organisationer.
Under NPM-paradigmet bliver den offentlige sektor som fglge af decentralisering i hgjere og
hgjere grad opsplittet i mindre, selvstyrende enheder. Policyformulering og implementering, der
tidligere var taet integreret, bliver nu afkoblet, og implementeringsprocesserne sker gennem
denne brede vifte af mere eller mindre uafhaengige producenter af velfaerdsservice — der helst
befinder sig i intern konkurrence med hverandre (Hood, 1991) (Hood & Jackson, 1991). Hierarki og
koordinering som styringstilgang i en enhedsorganisation aflgses saledes af konkurrence og

specialisering som effektivitetsfremmere (Ostrom 1972).

De uafhaengige velfaerdsinstitutioner er i en NPM-taenkning ansvarlige for at levere velfeerd af hgj
kvalitet til borgerne til sa lav en pris som muligt. Hermed sker der ogsa en forskydning i forhold til,
hvem der sidder med definitionsretten over, hvad god og darlig velfeerdsservice er. Fra politisk
hold bliver beslutningsretten til at definere behovet for og karakteren af velfeerden delvist
udliciteret til borgerne. Dette dels gennem etablering af diverse brugerbestyrelser og gennem
tildelingen af st@grre beslutningsrum til allerede eksisterende brugerbestyrelser, og dels gennem
etableringer af forskellige typer af fritvalgsordninger for borgerne. Tiltag som reelt betyder, at
borgerne gennemgar en transformationsproces fra at blive set som borgere til i hgjere grad at

blive set som brugere, ja maske endda kunder.

Sidelgbende med denne proces mister den offentlige sektor ogsa sin monopollignende status som
stort set ene aktgr i forhold til velfeerdsproduktion. Private aktgrer far mulighed for at konkurrere
med offentlige velfeerdsproducenter pa mere eller mindre semimarkedslignende vilkar. Denne
udvikling afstedkommer samtidig med, at de fagprofessionelles rolle som dem, der bestemmer,
hvad bgrn, elever og plejehjemsbeboere har brug for, kommer under kraftigt pres. Brugerne far
med New Public Management ret til at udfordre, hvad god, ngdvendig og relevant

velfaerdsproduktion er.
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New Public Governance

| efterdgnningerne fra bristede boligbobler og bankkrak i 2007 begynder en ny styringsdagsorden
imidlertid at tage form. En dagsorden, der endnu ikke har fundet sit endelige udtryk, men som er
undervejs med en grundlaeggende omkalfatring af den made, vi i Danmark taenker offentlig
administration og velfaerdsservice pa. | kommunernes egen fortelling om denne made at taenke
styring pa, er den offentlige sektor ikke lsengere at forsta som en aktgr, der servicerer borgerne,
men skal ses som en ligevaerdig medspiller i samskabelsen af velfaerd. Borgere, private
virksomheder, NGO’er, interesseorganisationer, foreninger og gvrige civilsamfundsaktgrer er alle
medskabere i denne proces. Kommunen er et feellesskab, der som et landsbyfaellesskab arbejder
sammen i faelles forstaelse for kollektivets behov. Man hjzlper og tager sig af hinanden gennem
lokale initiativer og frivillige korporationer. Velfeerdsfaellesskabet bliver hermed et resultat af, hvad
vi som borgere laegger i det. Borgerne teenkes ikke mere som hverken undersatter eller kunder

men som ressourcer eller aktiver.

Udviklingen af denne tredje generations styringstaenkning tager sit afseet i slutningen af
halvfemserne og ind i det nye artusinde. Her bliver det mere og mere abenlyst, at de oprindelige
bureaukratiske strukturer, suppleret med NPM-redskaber, ikke er i stand til at matche de krav til
offentlig service, den offentlige sektor forventes at honorere, i en verden, der er praeget af en
stadigt stigende grad af kompleksitet og pluralisme (Rhodes, 1997)". Den bureaukratiske struktur
med hierarkisk koordinering forudsaetter viden om, hvilke handlinger der bedst fremmer et
bestemt mal, mens NPM og konkurrencetilgangen forudsaetter et frit og efterspgrgselsreguleret
marked. Begge forudsaetninger kan vaere fraveerende i en offentlig sektor, hvor kommunen har
monopol pa at udbyde en given service, og politikerne er afhaengige af embedsmandenes viden

for at treeffe beslutninger (Byskov-Nielsen, 2006: 122).

1 Den ggede grad af pluralisme kommer til udtryk bade i forhold til implementeringssiden, hvor en lang raekke
uafhaengige, men inter-dependente aktarer, bidrager til produktion og levering af velfeerdsservice - aktgrer, der
repraesenterer bade offentlige organisationer og institutioner, private virksomheder, organisationer og foreninger
fra den tredje sektor, samt mere eller mindre selvorganiserede borgergrupper - og i forhold til
policyformuleringen, hvor pluralismen her er et udtryk for, at mange forskellige interessenter og processer
bidrager til og pavirker udformningen af policy: globaliseringsdagsordenen, EU, interesseorganisationer, medier og
enkeltsager.
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Paradigmet, der vokser ud af ambitionen om at indfange den nye komplekse virkelighed, der
kendetegner de nye sociale og politiske feellesskaber, far betegnelsen New Public Governance
(NPG) (Osborne, 2006). Hvor den traditionelle forvaltningsteori har en tendens til ensidig fokus pa
policy-systemet inden for rammerne af en vertikalt integreret enhedsstat, og NPM en ensidig
fokus pa intra-organisatorisk styring i en fragmenteret stat, sa er NPG fokuseret pa inter-
organisatoriske styringsmekanismer i en pluralistisk stat. Og hvor NPM voksede ud af en
gkonomisk taenkning om individet som egennytteoptimerende aktgr, sa traekker NPG primaert pa
teoretisk tankegods fra organisationssociologien og netvaerksteorien og formulerer her ud fra to
grundleeggende forudsaetninger om staten: 1) staten er et fragmenteret politisk system, hvor
processer foregar pa mange samtidige niveauer, og med afszt i mange ligestillede centre,
sammenspundet i mere eller mindre formaliserede netvaerk; og 2) skillelinjen mellem staten/det
offentlige og det omkringliggende samfund er gradvist ved at forsvinde (Sgrensen, 2003: 13).
Dermed bliver rationalitet og ansvarlighed noget, der forhandles i det gensidige samspil mellem

aktgrerne (Majgaard, 2013: 179).

Under NPG betyder velfeerdsstatens kompleksitet, at samskabelse og netveerksstyring er
forudseaetninger for at sikre den ngdvendige fleksibilitet og dynamik i produktionen af velfaerd. Nyt
fokus er derfor blevet sat pa, hvordan den offentlige administration kan udvikle forskellige
strategier for, hvordan man kan styre selvstyrende enheder. Selvstyring er et helt grundleeggende
og ngdvendigt traek ved NPG, men det er ogsa vigtigt, at den offentlige forvaltning og
policysystemet stadig er i stand til at koordinere aktiviteterne pa et overordnet niveau. Inden for

NPG-paradigmet er disse mekanismer blevet betegnet “metastyring” (Sgrensen, 2003: 14).

Der kan identificeres et repertoire af mindst fire forskellige overordnede strategier, den offentlige
administration kan traekke pa, og som alle har at ggre med at satte rammen for
samskabelsesaktiviteter, snarere end at planleegge pa forhand og detailstyre processer.
Metastyring handler saledes om storytelling pa et overordnet plan, hvor oplevelsen af felles
oplevelser af kultur, veerdier og identiteter bliver understgttende for visioner; det handler om at
understgtte og facilitere processer, blandt andet gennem puljefinansiering; samtidig kan

administrationen arbejde med at dbne op for sine egne ressourcer, lokaler og faciliteter; og den
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kan deltage direkte i projektgrupper, workshops og styregrupper. Alle fire strategier kan

identificeres i de fortzellinger om Ny velfeerd, som bidragene i denne bog formidler.

Et andet centralt element i denne nye styringstaenkning er en revitalisering af
medborgerskabsbegrebet. En borger har pligter og en bruger har rettigheder, men en medborger
har bade rettigheder og pligter. Forholdet mellem de offentlige institutioner og brugerne af dem
er ikke ngdvendigvis laengere defineret af, at det er den ene part, der er bestemmende og den
anden part blot ma stille sig tilfreds med det, der nu engang er blevet bestemt. Det er ikke enten
de fagprofessionelle eller brugerne, der har definitionsmagten. Savel forstaelsen af, hvad god
velfaerd er, som selve produktionen af den gode velfaerd sker i hgjere grad i et samspil mellem
kommunale institutioner og borgerne — herunder ogsa gennem inddragelsen af savel
civilsamfundets institutioner (eksempelvis idraetsforeninger, oplysningsforbund og andre ikke

offentlige aktgrer) som gennem inddragelse af private virksomheder.

Fgrste skridt i denne retning blev taget gennem de kommunale institutioners stigende brug af
frivillige i I@sningen af velfeerdsopgaver. De frivillige blev inviteret ind i de offentlige institutioner,
og deres tilstedevaerelse blev i visse tilfaelde set som en ngdvendighed for, at offentlige
institutioner overhovedet kunne opretholde deres eksistensberettigelse. Dette, ofte massive
indtog af frivillige, har afstedkommet nye udfordringer til medarbejdere og ledere i de offentlige
institutioner. Hvordan ledes frivillige, der vel pa det naermeste per definition er ledelsesresistente?
Hvordan skabes samarbejdsrelationer og rimelige fordelinger af arbejdsopgaver mellem frivillige
og ansatte? Hvilke opgaver egner sig til at bliver Igst af frivillige, og hvilke g@r ikke? Sadanne typer
af spgrgsmal har rejst sig i kelvandet pa de frivilliges indtog i de offentlige institutioner, og mange

af disse spgrgsmal ligger stadig uafklaret hen.

Men det stgrre fokus pa frivillighed er imidlertid langt fra hele historien om, hvordan definitionen
og produktionen af velfeerd udfordres i dag. Den nye styringsforstaelse abonnerer pa en
forestilling om, at borgerne skal selvansvarligggres i forhold til velfeerdstaenkningen. Borgeren skal
ikke stille sig ved dgren til de offentlige institutioner i rollen som hverken umyndig modtager af
offentlig service eller som kunde med ret til betjening og kgb af skreeddersyede produkter.

Borgeren skal ansvarligggres og inddrages. Dette bade i forhold til definitionen og produktionen af
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velfaerden, for savel sig selv som for andre medborgere. Kommunen traekker pa borgere og pa

faellesskaber borgere imellem, nar velfeerden skal realiseres.

Frivillighedsrollen suppleres saledes af roller, der er tonet af rehabilitering, myndigggrelse,
selvansvarligggrelse, faellesskabsskabelse og ja, medborgerskabelse. Der er tale om nye former for
samskabelsesprocesser, hvor kommunen og de kommunale institutioner kommer til at spille en ny
rolle i partnerskabskonstruktioner og samskabelsesprocesser med borgere, private aktgrer og
civilsamfundsorganisationer. Tilsvarende spiller disse en ny rolle som ressourcestaerke
medspillere, som ikke blot er frivillige haender, der Igfter, hvor det offentlige har behov, men i lige
sa hgj grad er aktgrer, som gver indflydelse i kraft af deres hoveder og dermed de tanker, der

udfordrer de offentlige prioriteringer og handlemader — herunder den traditionelle arbejdsdeling.

Den ovenfor beskrevne udvikling kalder p3, at vi far udviklet et teoretisk begrebsapparat, der ggr,
at man kan ga analytisk (og kritisk) til veerks, i sin forholden sig til, hvorledes dette nye
velfeerdsfaenomen pavirker maden, vi styrer pa: forholdet mellem det offentlige, det private og
civilsamfundet; nye medarbejderroller og lederroller; nye relationer mellem de offentligt ansatte
og de borgere de mgder i deres dagligdag; og helt overordnet spgrgsmalet om, hvordan denne

velfeerdstankning pavirker vores demokratiforstaelse og systemets legitimitet.

Udfordringer, muligheder og paradokser

Hvis vi accepterer ovenstaende analytiske indramning og dermed den praemis, at vores moderne
velfeerdsstat ma tilpasses en verden, der i stigende grad fremstar som fragmenteret i en
forskellighed af individer og interesser samt lokale, regionale, nationale og internationale
agendaer i ét sammensurium, sa giver det ogsa mening at konkludere, at metastyring bliver et
uomgaengeligt styringsvilkar. Men forbliver metastyring Igse visioner og Igsrevne jubeleksempler,
kan det som styringsrationale nemt blive for Igst i kgdet, og dermed bidrage til en fornemmelse af
uoverskuelighed, uoverstigelige paradokser og umulige opgaver for bade mellemledere og
medarbejdere og ikke mindst borgerne. | det fglgende forsgger vi at pege pa nogle af de vigtigste
opmaerksomhedspunkter pa de forskellige niveauer, og i sidste kapitel vil vi forsgge at koble disse

opmaerksomhedspunkter op pa nogle af de konkrete fortaellinger, der fremstilles i denne bog.
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Demokrati og parlamentarisme

Som det fremgar af de fglgende kapitler, er kommunerne allerede langt fremme i udviklingen af
den metastyringspraksis, der gar pa at formidle visioner i handlingsinspirerende fortzllinger. Der
findes ogsa mange gode cases, der eksemplarisk afspejler forestillingerne om den nye velfaerd.
Den store udfordring ligger lige nu i at udvikle en organisatorisk praksis, der understgtter
samskabelse og medborgerskab i dagligdagen. Nogle af de helt centrale begreber, der gar igen hos
mange kommuner, nar visionerne om Ny velfeerd i dens forskellige afskygninger skal udmgntes i

konkret forvaltningspraksis, er facilitering og involvering.

Samskabelse kan kun ske ved, at I@sninger faciliteres i et ligevaerdigt samarbejde mellem aktgrer
fra relevante sektorer, og dermed er en fremtidig kernekompetence hos de fagprofessionelle ogsa
det at kunne facilitere netveerk og koordinere relationer (jvf. nedenfor). Involvering er en
tydeligggrelse af, at samskabelse sker blandt ligeveerdige, ressourcestaerke aktgrer (individer, savel
som organisationer og institutioner). Der er netop ikke tale om inddragelse, der betegner en
situation, hvor aktgrer inviteres ind i en allerede dagsordensat proces. Involveringen gar forud,
hvor en proces skabes pa baggrund af et faelles identificeret behov og gnske om at na en faelles

lgsning.

Det at arbejde med facilitering og involvering i den daglige praksis kan imidlertid have bade
politiske og demokratiske implikationer, der raekker langt ud over den konkrete opgaves eller sags
faglige substans. Og som pavirker kompleksiteten af de dilemmaer, som mellemledere og
medarbejdere kommer til at sta i, nar de finder sig selv spundet ind i de nye styringsparadokser. |
bureaukratiets aera kunne beslutninger legitimeres med reference til regler og forvaltningspraksis.
Borgerne havde deres faste plads i den parlamentariske styringskaede og kunne ggre sin
indflydelse gaeldende en gang hver fjerde ar, politikerne udformede policys og embedsapparatet
implementerede. Med New Public Management legitimeredes handlinger eller beslutninger ud fra
en vurdering af, om de understgtter aftalte mal og ikke bryder de givne gkonomiske rammer.
Borgeren indtager en mere forbrugerdemokratisk rolle, hvor man kan stemme med fgdderne og
den offentligt ansatte har som opgave at stille borgeren tilfreds. Implementeringen sker i den

enkelte institution i mgdet med den enkelte borger.
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Overgangen til et nyt velfeerdsparadigme tilbyder imidlertid ikke noget kompas, og faktisk ikke
engang en kurs at styre efter. Facilitering og involvering er processuelle redskaber, der ikke angiver
en retning for processen, men blot angiver, hvordan man samskaber. Svarene pa spgrgsmalene
om, hvorfor vi ggr det, og hvor vi skal hen, ma den professionelle lade vokse ud af processen.
Dermed abnes der op for en differentiering af de klassiske roller og positioner i den demokratiske
proces og den parlamentariske styringskaede. Den, der involveres i processen, far en direkte
demokratisk mulighed for bade at formulere politik og udforme policy i processen. Den,
faciliteringen ikke favner, vil indtage en klientposition, hvor man tager, hvad man far budt, og
tilbydes en indirekte demokratisk rolle hver fjerde ar. Andre igen vil keempe for deres

forbrugerposition uden direkte indflydelse pa udformningen af Igsninger pa egne problemer.

En anden made at formulere dette pa er med John Beningtons begreber om, hvordan den politiske
legitimitet og den bureaukratiske legalitet i sidste ende er blevet handteret under de forskellige
styringsparadigmer (Benington, 2010: 37-39). Under paradigmet Offentlig Forvaltning er det
"voice”, som dybest set regulerer: Borgere kan stemme pa de politikere, som de mener, vil fgre
den rigtige politik og bedst varetage feellesskabets interesser. Samtidig kan borgergrupper via
laeserbreve, demonstrationer og lignende laegge pres pa den siddende magt. Med andre ord et
traditionelt indirekte demokratisk setup. Med NPM indfg@res et nyt lag, hvor der reguleres ved
"exit”. Nar det offentlige ikke mere forvalter borgernes stemmer ved at betjene borgerne ifglge
dets egne logikker men ved at "serviceorientere” implementeringssiden og sikre borgerne en vifte
af tilbud via decentralisering, privatisering og konkurrenceudsaetning, sa reguleres disse tilbud i
sidste ende ved, at borgerne kan stemme med fgdderne. Nar et bestemt tilbud ikke veelges (nar
der er "exit” fra det), sa er det fordi, et andet tilbud er bedre, dvs. bedre, billigere og mere

effektivt. Styreformen suppleres med en forbrugerdemokratisk dimension.

Under New Public Governance kommer en ny type regulering imidlertid i spil, nemlig loyalitet eller
tillid (Eng. Loyalty: Bennington 2010). En ny offentlig sektor, som samarbejder med civilsamfundet,
reguleres via tillid. Samfundet Igser problemer gennem samfundet selv: Fx ved at borgere lgser
kriminalitet i et neeromrade ved selv at ga pa gaden (de sakaldte "Natteravne”), ved at borgere
indgar som en aktiv del af antimobning-kampagner pa skoler, ved at de hjlper til som frivillige i

sportsklubber og pa plejehjem osv. Der er her tale om en form for regulering, som ifglge
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Benington potentielt er meget mere fleksibel end bade voice og exit. Et tillidsbaseret netvaerk vil
altid veere i stand til at reagere hurtigere, end hvis hele det politiske system skal seettes i gang eller
nye kommunale tilbud f@rst skal udtaenkes. Det der dbnes op for, er en mere lokalt baseret direkte

demokratisk styreform (Gemal & Hansen, 2015).

Med begreberne risiko og tillid er paradokserne under Ny velfeerd imidlertid langt fra Igst,
naermest blot begrebsliggjort. Det er fx dbenlyst, at mens bade voice og exit kan males (stemmer
kan teelles, og fravalg kan registreres), har tillid en mere diffus status. Man kan ikke “regne med”
tillid, idet tillid fgrst og fremmest kreever en satsning. Den stgrste udfordring for offentlige
myndigheder i dag er ifglge Benington overhovedet at genopbygge tilliden i lokalsamfundene, som
er mere opdelte og demoraliserede end tidligere, samt hernaest at udvikle tillid mellem borgerne
og det offentlige (Benington, 2010: 39). Samtidig skal borgeren ”afleere” at vaere undersat, klient

og kunde og laere at veere aktiv medborger.

Hertil skal laegges, hvordan man vurderer forskellige former for tillidsbaserede netvaerk — kan disse
blive eksklusive, og hvad er de politiske og demokratiske udfordringer i en ressourcebaseret
netvaerkskultur (Torfing & Sgrensen, 2005: 143-167)? Der er lagt op til en tydeligere differentiering
af klassiske demokratiske positioner, medborgerskabsforstaelser og som fglge af det, et behov for
en konkretisering af de nye roller og selvforstaelser, som kan understgtte organisationer, ledere

og medarbejdere i udgvelsen af velfaerdsproduktionen under det nye paradigme.

Organisation og institution

En ny demokratiforstaelse og et nyt styringsrationale har betydning for den organisatoriske
ramme, som de offentligt ansatte agerer i. Organisatoriske strukturer og processer afspejler den
styringstaenkning, der ligger bag, og som igen pavirker aktgrernes adfeerd. Et nyt
styringsparadigme vil derfor saette sig nogle spor i de offentlige organisationer. Organisationernes
handtering af de nye velfeerdsudfordringer vil fgre til organisatoriske tilpasninger, og vi vil opleve
nye organisatoriske fenomener, der ikke umiddelbart giver mening i en bureaukratisk eller NPM

optik.
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Begrundelserne for bevaegelsen mod ny velfaerd og nye organiseringsformer er mangfoldige og
kan tilskrives hensyn til bade effektivitet og legitimitet. Ofte vil pnsket om mere adraette og
responsive organisationer vaere begrundet i en mere malrettet og billig service pa den korte bane.
Pa den lange bane, derimod, er det forventningen, at nye samarbejdsformer, som frisaetter
civilsamfundets ressourcer, ogsa er med til at kompetenceopbygge og sikre legitimitet omkring
velfaerdssamfundet. Ofte anvendte begrundelser for et nyt organisatorisk fokus i forhold til

samarbejde med borgere og virksomheder er:

e Ydelser kan differentieres og tilpasses, sa borgeren finder dem nyttige og relevante, og den
offentlige serviceudbyder bliver mere responsiv.

e Den forhandlede service reducerer os-dem-forholdet og fremmer tillige tillid og social kapital
pa sigt.

® Oplevelsen af indflydelse kan medvirke til ansvarligggrelse af, og kapacitetsopbygning i,
lokalomrade og hos borgeren.

® Relationen gger viden om offentlige prioriteringsdilemmaer og kan modvirke
rettighedstankegangen ift. offentlige serviceydelser.

* (Pget engagement kan revitalisere den naerdemokratiske dialog og gge civilt lederskab og
medborgerskab.

Samlet set er der i det kommunale landskab st@rre og stgrre fokus pa den organisatoriske
legitimitet. En mulig frugtbar teoretisk prisme for forstaelse og analyse af disse nye organisatoriske
feenomener er ny-institutionalismen. Den ny-institutionelle teori er en samlebetegnelse for en
reekke tilgange, der alle fokuserer p3, hvordan institutioner pavirker individer (Peters, 1999: 19),
og som anskuer vores made at organisere og styre pa ud fra en reekke formelle og uformelle
regler, der pabyder eller forbyder en given handling (Ostrom, 1986: 5). Den rationelle og den
sociologiske ny-institutionalisme er de to mest distinkte tilgange, og samtidig dem, der star
staerkest i politologien. De to tilgange er ontologisk vidt forskellige og tilbyder som fglge heraf

vaesensforskellige forklaringer pa organisering og handlinger i det offentlige.

Den rationelle institutionelle tilgang begrunder de organisatoriske rammer for den offentligt
ansattes handlinger ud fra et funktionelt hensyn til effektivitet, hvorimod den sociologiske
institutionalisme forklarer organisationsdesign pa baggrund af et institutionelt gnske om at opna
legitimitet. Sidstnaevnte tilgang til organisationer anlaegger saledes et bredere fokus pa legitimitet

og bidrager dermed til diskussionen om flere offentlige bundlinjer — herunder den demokratiske.
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En bevaegelse fra NPM til NPG vil pavirke vores made at anskue organisationer pa. Under NPM-
paradigmet blev institutioner primaert set som en made at kontrollere individuel opportunisme pa.
Paradigmet bygger pa en gkonomisk, rationel logik, der tilsiger, at individer er egennytte-
maksimerende aktgrer, og at organisationer og institutioner er summen af disse aktgrers
handlinger. Det er en anskuelse, som resulterer i et modsaetningsforhold mellem ledelse og
medarbejdere, idet disse ikke ngdvendigvis har samme mal — hvorfor det organisatoriske setup
kommer til at besta af styrings- og kontrolmekanismer, der ansporer en bestemt adfaerd.

Styringsmekanismerne kan bade have karakter af incitamenter og sanktioner.

| NPG-paradigmet, som i hgjere grad er baseret pa den sociologiske tilgang, tilskrives
organisationer mening udover deres funktionelle eller regulative karakteristika. Institutioner er
mere end blot summen af individer. De kan vaere malet i sig selv, idet de giver mening til individuel
adfzerd. Hermed bliver forholdet mellem ledelse og medarbejdere praeget af tiltro og en opfattelse
af, at alle traekker pa samme hammel. Med udbredelsen af governancetankningen i de offentlige
organisationer vil man derfor ogsa kunne observere forskellige organisatoriske faeanomener,
strukturelle sdvel som processuelle, der har til formal at understgtte og fremme eksempelvis
fortaellinger om kultur, vaerdier, formal, kerneopgaver, osv. Et eksempel herpa kan vaere en
udbredt brug af sakaldte “agenter”, der ofte referer til medarbejdere, hvis opgave er at legitimere
forskellige organisatoriske tiltag, der ikke ngdvendigvis er rettet mod opgavelgsning, men mod

organisationens egen udvikling og selvforstaelse.

Organisering og styring baseret pa en semmelighedslogik, fremfor en konsekvenslogik, er
imidlertid ikke uproblematisk. For det fgrste vil det vaere relevant at holde sig resultaterne for gje
saledes, at gode (samskabelses)processer ikke er malet i sig selv. Som beskrevet andetsteds, er der
en udbredt fare for netop dette, nar de professionelle bliver bedt om at facilitere og involvere sig i

samskabende processer, uden hverken kurs eller mal, andet end processen selv.

For det andet er det vigtigt at sikre sig, at de organisatoriske normer reelt er pavirkelige for det
omgivende samfund, og dermed at nye samarbejdsformer og relationer ikke reduceres til
skueprocesser uden egentligt indhold. Dette sker nar eksterne aktgrer inddrages i allerede
dagsordensfastsatte procedurer i offentligt regi, fremfor at de offentlige aktgrer involverer sig i

reelle netvaerksrelationer uden central beslutningskompetence.
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Endeligt er det, for det tredje, ngdvendigt at sikre rolleklarhed for de offentligt ansatte savel som
de samarbejdspartnere, som i sidste ende udmaler legitimitet for den offentlige sektor. Derfor ser
vi ogsa mange offentlige organisationer ggre sig stor umage med at definere kerneopgaver,
betydningen af fagfaglighed, og med at forventningsafstemme roller og muligheder for indflydelse

med samarbejdspartnere.

Den organisatoriske ramme og kultur har saledes stor betydning for de handlinger, offentligt
ansatte kan, skal og vil foretage. Det er ikke nok at tildele udvalgte ansatte nye roller og beskrive
overordnede visioner for nye styringsfaellesskaber. Der ma ogsa ske en organisatorisk tilpasning og

nyudvikling, der bade er et resultat af og en understgttelse af de nye velfeerdsudfordringer.

Medarbejderen

For praktikerne i frontlinjen, der i deres daglige praksis producerer og leverer velfeerd i forskellige
afstgbninger, er der brug for handgribelige mader at styre samskabelse og kompleksitet pa. Det er
centralt for styringen, at aktgrerne i de kommunale forvaltninger overtager fortzllingerne om Ny
velfeerd bade som forstaelse og i form af konkrete metoder. Metoder er i sig selv ikke nok, hvis
ikke de kobles pa en forstaelse for den komplekse styringssammenhaeng, de er et svar pa. Et
generelt problem i denne sammenhang kan vaere, at nar ledere formulerer de nye ideer for deres
medarbejdere, mgdes de ofte med udsagn som: “det er jo ikke nyt”, og “"det har vi da altid gjort”.
Sadanne udsagn illustrerer, at det som medarbejder kan vaere svaert at se, at der er noget nyt pa
spil i relationen mellem den fagprofessionelle og borgeren. Man er jo vant til at arbejde
rehabiliterende. Og man er ogsa vant til at satte borgeren i centrum, som styringsrationalet i New

Public Management har budt én at ggre. Sa hvad er det nye?

Ofte mangler netop forstaelsen for, at der er noget nyt pa spil, og at man som medarbejder rent
faktisk skal tillaere sig en ny faglighed, og maske endda aflaere sig en gammel faglighed. Under alle
omstaendigheder byder de nye tendenser, at man som medarbejder af og til ma se sin fagfaglighed
tilsidesat, da borgernes egne gnsker trumfer de faglige vurderinger. Under en bureaukratisk-
professionel styringstaenkning havde det retlige grundlag og de faglige vurderinger primat, og med

NPM kunne man sige, at faglighed kunne blive et konkurrenceparameter under frit-valgs-
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rationalet, hvor brugeren valger den institution, hvis faglighed bedst matcher deres egen
forstaelse. | den nye samskabelsesforstaelse er fagfagligheden udfordret pa to niveauer: For det
ferste kan man som medarbejder ikke vaere sikker p3, at de Igsninger og de modeller, der bliver
udviklet i samskabelsesprocesserne, matcher de faglige forstaelser, man som medarbejder typisk
er baerer af. Og med respekt for ligevaerdigheden i samskabelsesprocesserne kan medarbejderne
ikke pa legitim vis haevde, at de faglige vurderinger bgr have en saerstatus. For det andet kan
medarbejderens faglighed opleves som mangelfuld, nar man skal indga i ligevaerdige

samskabelsesprocesser.

Nar kommunerne derfor i lyset af Ny velfeerd ser deres nye rolle som facilitator af netvaerk og
horisontale fallesskaber borgerne imellem, sa kalder det pa en procesfaglighed, som ikke

ngdvendigvis er en del af det faglige repertoire hos de fagprofessionelle.

Man kan derfor allerede nu pege pa en raekke fokuspunkter for en genrejsning af den kommunalt
ansattes etos og faglighed, som man kan forvente vil paga over de naeste ar. Vigtigt bliver det
eksempelvis at besidde relationelle kompetencer og at kunne indga i og/eller etablere netvaerk
omkring personer og problemer. Den professionelle skal ikke mere blot fglge reglerne eller levere
ydelser, men skal samskabe Igsninger med borgerne. Det at kunne lytte til borgernes historier pa
flere niveauer samt at udvise en aegtefglt interesse i pagaeldende borgeres levede liv, bliver
centrale kompetencer. Herunder ogsa at forsta, at alle borgernes unikke fortzllinger eksisterer i
en sammenhang, og dermed skal udfordringerne adresseres i samspil med denne sammenhaeng, i

form af borgernes netveaerk — eller mangel pa samme.

| denne udvikling forstaerkes imidlertid det krydspres, som mange offentligt ansatte allerede
befinder sig i. | forhold til det at facilitere netvaerk og relationer sa lyder noget af kritikken af det
nye paradigme allerede, at den potentielt kun er velfaerd for de ressourcestaerke, mens de
ressourcesvage lades tilbage. For hvad ggr man som professionel med de ressourcesvage?
Hvordan kan man facilitere en person, eller grupper af personer, som i udgangspunktet er
afhaengig af systemet, til at blive uafhaengig? Hvordan kan man styre samskabelse, nar der i
udgangspunktet ikke er noget at samskabe med? Hvordan tackler man denne situation uden at

falde tilbage i en klassisk formynderrolle?
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| forhold til involvering er udfordringen lidt den modsatte. Hvordan kan kommunen involvere sig
pa en made, sa borgerinitiativer belgnnes men samtidig rettes mod offentlig veerdiskabelse (og
ikke blot personlig vinding for initiativtagerne). Hvordan skal selve “det offentlige” forstas, nar det
pa denne made konstant er til forhandling? Betyder involvering, at borgergrupper kan fa direkte
indflydelse pa politikskabelsen gennem deres protester og aktiviteter? Fordi hvordan kan man
styre en samskabelse, som er selvinitieret, og som tager form af udfordringer til det offentlige?
Som John Bennington, der forsker i offentlig veerdiskabelse, fremhaever, sa ligger der dbenlyst en
ny kampzone i tendensen til, at det offentlige interagerer pa nye mader med det civile
(Bennington, 2010: 36). Mindre stat betyder ogsa mere kamp, flere forhandlinger med borgere,
lokale grupper og frivillige foreninger om forskellige politikker, beslutninger og praksisser. Hvordan

skal de professionelle tackle disse kampe? Hvordan kan de afggre dem pa retfaerdig vis?

Udfordringen for organisationer og medarbejderne bliver hermed, at de skal eendre de veerdier,
som de er beaerere af, eller, som det hedder pa moderne managementsprog, sa ligger udfordringen
i, at man som medarbejder ma andre sit “mindset”. En s&endring som skal ggre den enkelte
medarbejder i stand til at forholde sig innovativt i forhold til egen faglighed. Man skal som
medarbejder ga fra en traditionel forstaelse af sig selv som medarbejder til en forstaelse af sig selv
som samskabende og relationskoordinerende ressourceperson. Det betyder ikke, at man
fralaegger sig sin faglighed eller bliver ansvarsfri sadledes at hensynet til de svageste borgere ikke
tilgodeses. Det betyder derimod, et gget fokus pa borgernes ressourcer og deres muligheder for at
veere medskabende eller medledende — fordi dette fgrer til mere malrettede og veerdifulde

lgsninger.

Lederen

| praksis stiller de nye tilgange til velfeerdsproduktion lederne i velfeerdssektoren over for store
udfordringer. De ovenfor beskrevne nye roller for medarbejderne kalder i sig selv pa et
ledelsesmaessigt fokus. At 2endre medarbejdernes mindset er selvsagt en central ledelsesmaessig
opgave for ledere i de kommunale velfeerdsinstitutioner. Og at understgtte, at borgerne
indoptager de nye forventninger til dem som medborgere er ogsa en ledelsesmaessig omfattende

opgave. Enten som en direkte ledelsesopgave, eller, hvis det er medarbejderne, der skal Igfte

18



47

denne opgave, sa en ledelse af de medarbejdere, der skal lede de tiltag, der skal understgtte
udviklingen af den ny medborgerrolle. En ledelsesopgave, der kraever en ny dimension pa den

traditionelle, anvisende ledelsesform.

Denne form for ledelse beskrives ogsa i litteraturen som ledelse-af-ledelse, eller anden ordens
ledelse (Andersen F. B., 2014). Metastyring, netvaerksstyring, selvledende medarbejdere og
ligevaerdig samskabelse suspenderer i vid udstraekning en direkte ledelsesform. Udgvelsen af
ledelse ma indfries i en mere indirekte form, hvor lederen eksempelvis traekker pa en reekke
tillidsskabende og meningsskabende strategier i hab om, at medarbejderne vil komme hende i
me@de og koble sig pa ledelsen. Lederen ma synligggre en mulig vej mod det gnskede
(organisatoriske) mal, som synes attraktiv nok for medarbejderne, til at de vil vaelge den. Men man

kan ikke vaere sikker!

Dermed tegner sig et billede af en leder, der skal vaere i stand til at supplere de traditionelle
bureaukratiske og strategiske, malstyrende roller med flere andre roller. Der er ikke som sadan
tale om forskellige ledertyper, men netop roller, eller figurer, som den professionelle leder kan
treede ind og ud ad afhaengig af kontekst og situation. Mandag Morgen har i et samarbejdsprojekt
med kommuner og uddannelsesaktgrer (2014) identificeret 5 mulige lederroller, der vokser frem

og far plads inden for det nye paradigme:

e Udforskeren, der leder pa grundlag af kvalificerede fornemmelser og anelser frem for
manualer og retningslinjer.

e |nitiativdyrkeren, som ikke star i vejen, men tgr szette initiativer i gang uden at vide, hvor
de ender.

® Meningsskaberen, som motiverer og engagerer savel egen organisation som borgere og
samarbejdspartnere omkring kerneopgaven.

e Netvaerkssmeden, som taenker andre aktgrer ind i opgavelgsningen og bringer forskellige
ressourcer i spil.

e Effektjeegeren, som holder gje med gkonomi, delmal og levereancer og udvikler nye

styringsveerktgijer.
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Kunsten for den offentlige leder bliver at skifte mellem disse roller i et stadigt hurtigere tempo og

pa det rigtige tidspunkt, saledes at effekter nas, samtidig med at processer udforskes og abnes.

Som flere af rollerne afspejler, og som netvaerksparadigmet ogsa tilskriver, sa kalder en ny
ledelsespraksis pa, at en offentlig leder skal vaere lige sa opmaerksom pa at lede udad, som at lede
ind i egen organisation. Traditionelt har en leder vaeret ansvarlig for at Igse en opgave inden for
rammerne af et budget og med begraensede ressourcer (personale) til sin radighed. Sadan er det

ikke laengere.

Det betyder, at ud over de ledelsesmaessige udfordringer, der ligger umiddelbart for i et ledelse-af-
medarbejdere perspektiv, sa skal lederen kunne operere med et meget bredere perspektiv pa
bade opgaver og ressourcer. Fgrst og fremmest ma perspektivet flyttes fra opgaven til formalet.
Lederen ma Igbende spgrge sig selv, hvad malet med opgavelgsningen er, og i forlaengelse af det
analysere: Hvad skal der til for at nd malet? Og sidst: Hvem skal inddrages i opgavelgsningen? Her
kommer samskabelsesperspektivet i spil, for ofte vil analysen vise, at de vigtigste ressourcer er at
finde uden for den offentlige organisation, og her skal lederen vaere i stand til at identificere og

mobilisere de helt rigtige aktgrer til opgaven.

| dette scenarie ligger der ogsa en udfordring indlejret i, at man som leder skal sta pa mal for en
velfeerdsopgavevaretagelse, som ikke er styrbar. Der ligger et potentielt tab af kontrol, nar man
bevaeger sig pa samskabelsesarenaer, hvor kontrol enten ikke er mulig, eller hvor kontrollen skal
udgves gennem meta-styring, netvaerksstyring eller relationel koordinering. Pa den ene side skal
lederne anerkende ligevaerdigheden i samskabelsesprocesserne, og pa den anden side skal de
stadig vaere bevidste om og agere ud fra, at de er ansat i politisk ledede organisationer. Og til en
politisk ledet organisation hgrer ogsa, at de beslutninger, der traeffes, skal have demokratisk
legitimitet. Selv om nye styringsrationaler udfordrer den bureaukratiske taenkning, sa star
grundstrukturerne fra bureaukratiet stadig centralt i den kommunale organisering. Og dette med
god ret, da de bureaukratiske strukturer bedre end andre organisatoriske tiltag kan understgtte de

tanker, der ligger i et repraesentativt demokrati og i en retsstat (Lerborg 2013: 67).

Ved at erkende vigtigheden af nye perspektiver og leegge velfaerdsproduktionen over i forskellige

former for samskabelsesarenaer, smuldrer de kontrol- og styringsmuligheder, som er rygraden i

20



49

den bureaukratiske model. | praksis kommer dette til at betyde, at man som leder i
velfeerdssektoren skal balancere i det dilemma, der er spaendt ud mellem pa den ene side at skulle
sikre velfaerdsproduktion under de nye tendenser i regi af samskabelsesprocesser og dermed i
fraveeret af egentlig styringsmulighed, og pa den anden side sikre en styringsmulighed, der ggr
dem i stand til at sta pa mal op ad i systemet i forhold til at sikre, at velfeerdslgsninger matcher de

legitime forventninger, som udtrykkes i den demokratisk funderede politiske ledelse.

Borgeren

Paradigmeskiftet i forholdet mellem det offentlige og borgeren stiller ikke kun nye krav til ledere
og medarbejdere. Med en forventning om, at borgerne er med til at definere og lgse komplekse
problemstillinger fglger krav til borgernes vilje og evne til at engagere sig. Nar borgeren mgdes
med en forventning om ikke at vaere hverken klient eller bruger — men netop medborger med
bade rettigheder og pligter — er det sa heller ikke la&engere muligt at sige nej til en pligt eller

fraveelge at bruge sin rettighed?

Borgerne ma udvikle en ny selvopfattelse og et nyt billede af deres rolle og muligheder i
lokalsamfundet (Tortzen, 2008: 251). Forventningen om, at de forholder sig aktivt til helheden
frem for blot enkeltydelser, har stor betydning for borgerens rolle. Borgeren kan saledes ikke
melde sig ud af det lokale faellesskab. Heller ikke selvom muligheden for at pavirke lokalsamfundet
fraveelges. Hvis det offentlige ser alle borgere som havende ressourcer og forventer af dem, at de

bringer dem i spil, betyder det nye krav til borgeren.

Lige savel som ledere og medarbejdere i det offentlige skal tro pa, at borgere er kompetente og
har ressourcer, de kan bringe i spil, skal borgeren selv tro p3, at de har noget at bidrage med, og at
deres bidrag er vigtigt nok til, at de prioriterer at give det i en hverdag fyldt med arbejde,
fritidsaktiviteter, bgrn mv. De skal med andre ord ikke se pa det offentlige og sige: ”Igs problemet

for mig” men derimod s@ge et samarbejde om, hvordan flere parter kan bidrage til en Igsning.

Dertil kommer, at borgerne skal kunne se ud over egen interesse og kortsigtede gevinster, nar de

skal medskabe den lokale udvikling. Det er ikke nok at engagere sig, nar serviceniveauer forringes
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eller skoler lukkes. Man skal ogsa kunne vaere med til at pege en retning ud, som sikrer, at flest
mulig far gavn af udviklingen. Dermed ogsa sagt, at man som borger skal kunne fgle sig som en del
af feellesskabet og veere villig til at lytte til andre borgere med andre perspektiver og interesser

end en selv, og at inddragelsen derfor ikke kun er den staerkes ret.

En medborger adskiller sig fra en statsborger ved, at rollen ikke er juridisk og objektiv men
derimod en fglelse af ansvar, en identitet eller et sindelag, som i sin grundsubstans er psykologisk

og subjektiv. Medborgerskabet har saledes tre dimensioner?:

1. rettigheder og pligter,
2. deltagelse samt

3. identitet og tilhgrsforhold.

Medborgerskabet hviler pa tre saet af rettigheder: civile, politiske og sociale. De civile rettigheder
omfatter bl.a. frihedsrettigheder som ytringsfrihed samt menings- og religionsfrihed. De politiske
rettigheder omhandler bl.a. retten til at deltage i udgvelsen af den politiske magt. De sociale
rettigheder omfatter retten til gkonomisk velfaerd og sikkerhed, herunder retten til uddannelse og

andre offentlige goder.

Medborgerskabsbegrebet omfatter ud over rettigheder ogsa en raekke pligter. Det drejer sig
grundlzeeggende om pligten til at overholde landets love — og mere konkrete pligter som
skattepligt, veernepligt, undervisningspligt og pligten til at arbejde eller forsgrge sig selv.
Medborgerskab laegger op til, at alle sa vidt muligt skal yde til faellesskabet, og at alle skal efterleve

samfundsfallesskabets love og grundlaeggende demokratiske vaerdier.

Et andet vigtigt aspekt af medborgerskabet er den sociale og politiske deltagelse og muligheden
for indflydelse. Deltagelse handler ikke kun om formel politisk deltagelse, men ogsa om uformel
deltagelse i samfundslivet og dialog i civilsamfundet. Deltagelse kan vaere valgdeltagelse, men
ogsa fx deltagelse i politiske partier, interesseorganisationer og andre foreninger,

arbejdspladsdemokratiet, foraeldre- og andre brugerbestyrelser samt den offentlige debat.

2 Inspireret af T.H. Marshall, 1950.
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Deltagelsesaspektet handler endvidere om fglelsen af, at man har mulighed for at deltage, for at

gve indflydelse og for at pavirke beslutninger af betydning for feellesskabet.

Identitet og tilh@rsforhold er en dimension, som handler om, hvordan man forholder sig til det
politiske system, dets enkelte dele, og hvordan man betragter sin egen rolle i forhold til
samfundet. Medborgerskabet forudsaetter en tilslutning til grundleeggende politiske principper og
en tillid til politiske og samfundsmaessige institutioner. Det er ogsa ngdvendigt, at man viser
interesse over for hinanden og for de anliggender, som vedrgrer det brede faellesskab. Det er
ligeledes afggrende, at man fgler et socialt ansvar bade i forhold til sig selv og feellesskabet.
Endelig forudsaetter medborgerskabet, at man fgler sig anerkendt og respekteret, og derfor er det
vigtigt, at ingen borgere diskrimineres, og at alle borgere gives mulighed for lige deltagelse i

feellesskabet.

Borgeren og Medborgeren star dermed ogsa altid i et forhold til staten vis-a-vis den individuelle
frihed. En made at anskue dette pa er gennem Isaiah Berlins klassiske skelnen, fra Two Concepts of
Liberty (1958), mellem positiv og negativ frihed. Forsvarerne af positiv frihed, mener, at staten har
en vigtig rolle at spille i forhold til individets muligheder for at indfri sit potentiale, det veere sig
seerligt gennem progressive, dannende institutioner. Frihed er frihed til noget, fx uddannelse,
oplysning, sundhed osv. Heroverfor har vi forsvarerne af negativ frihed, der mener, at frihed er
frihed fra alle former for indblanding, bade statslige og civile, hvorfor staten skal reduceres til en

minimal sikkerhed for ikke at blive forulempet. Frihed er frihed fra noget.

Vi genkender her positionerne mellem den socialdemokratiske velfaerdstankning i Skandinavien
og den liberale, individualistiske frihedsdiskurs i eksempelvis det amerikanske samfund. Den
positive frihed er for den negative friheds forsvarere en slags "tvang til frihed”, hvor friheden altid
allerede er bestemt gennem de institutioner, som haevder at danne, uddanne og klaede individet
pa til samfundslivet, samt indfri dets potentialer. For den positive friheds forsvarere er negativ

frihed imidlertid et tomt begreb, hvis reelle eksistens ma betragtes som omdiskuteret.

| forhold til at forsta hvad der er pa spil for medborgerne inden for rammerne af en ny
velfaerdstankning, ma dikotomien mellem positiv og negativ frihed imidlertid forfines. | stedet for

at tale om frihed, som noget, vi har, enten positivt gennem institutioner, eller negativ i fravaeret af
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indblanding, ma frihed omtales som noget, der produceres. Med andre ord er det muligt at
forestille sig en slags hybrid af negativ og positiv frihed, hvor kritikken af den positive frihed, at
den er en slags "tvang til frihed”, oplgftes til et hgjere princip, saledes at alle friheder opfattes som
konstruerede. En reekke moderne teoretikere, med Michel Foucault som den nok mest
prominente, opfatter netop forholdet mellem magt og frihed pa denne made (se f.eks. Foucault,
1982). Der er ikke tale om et nulsumsspil, hvor mere magt/styring betyder mindre frihed. Der er
snarere tale om et produktivt forhold. Magt er aldrig magt, uden at magten aktiverer og muligggr
bestemte former for frihed, mens disse friheder pa den anden side virker formende tilbage pa

magten (Gemal & Hansen, 2015).

Inden for Ny velfeerd er kommunen ikke ngdvendigvis et sted, hvor en raekke positive friheder kan
indkasseres (en raekke faste givne ydelser og rettigheder). Man kan snarere se det offentlige som
et udspring for “negativ frihed”, dvs. en frihed fra staten og mod det selvbarne, selvhjulpne
borgerinitierede. Den frihed, som vokser ud af Medborgerskabelse, er “friheden til frihed”. Eller
man kunne vende billedet helt pa hovedet og direkte sammenkoble det positive frihedsbegreb,
som den nye kommune opererer med, med et negativt frihedsbegreb: Friheden til noget (hjzlp i

tilfaelde af sygdom) er netop friheden fra noget (det offentliges/kommunens indblanding).

Heri ligger maske i virkeligheden det egentligt nye i Ny velfaerd, nemlig at borgeren far en meget
stgrre frihed til selv at definere udfordringer og Igsninger pa egne og det nzere fallesskabs
velfeerdsudfordringer, men dette sker ikke i kraft at en negativ frihed fra staten men i form af en
positivt defineret frihed til at klare sig selv —i en ligevaerdig involvering med staten/kommunerne.
Det er ikke et rent opg@r med den skandinaviske velfaerdstaenkning, der bygger pa positiv frihed og
ej heller en tilneermet liberal model med dens negative frihedsidealer. Det er en bade-og model,

der udfordrer de traditionelle sektorforstaelser og rollefordelinger.
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DenOffenthge

Farvel til granthgsterbesparelser: Nu skal velfeerden fornys gennem en arena for samskabelse

Artikel Geester 20.10.15 af Professor Eva Sgrensen og professor Jacob Torfing, Roskilde Universitet 2

Ledelse

Tiden for grenthgsterens blinde besparelser er ved at vaere slut, og abner dgren til en ny tid, hvor kommunerne ma mobilisere nye ressourcer gennem samskabelse, skriver
professorerne Eva Sgrensen og Jacob Torfing i nyt udspil.

Nye samskabelsesinitiativer bobler for tiden frem i de danske kommuner. Politikere seger at samskabe nye politikker med borgere, lokale virksomheder og civilsamfundsorganisationer.
Administrationen diskuterer, hvordan den offentlige sektor kan samarbejde pa tveers af organisatoriske skel og inddrage lokalsamfundets akterer i lasningen af de komplekse og
genstridige samfundsproblemer. Medarbejdere involverer brugere, foreninger og lokalsamfund i konkrete samskabelsesprojekter, der skaber nye og fleksible Igsninger af hgj kvalitet.
Borgerne er begyndt at samle sig omkring sager, der kalder pa en malrettet feelles indsats. Samskabelse er det nye sort, og der er derfor god grund til at stoppe op og reflektere over,
hvad det er, hvad det kan og hvordan vi kan blive bedre til det.

Hvorfor fokus pa samskabelse?

Baggrunden for det voksende fokus pa samskabelse er, at kommunerne i mange ar har taklet krydspresset mellem borgernes stigende forventninger og de stadigt mere knappe
offentlige ressourcer ved hjeelp af grenthestermetoden, som udmelder ‘blinde’ procentvise rammebesparelser, der efterfalgende realiseres gennem en endelgs raekke af
rationaliseringer, effektiviseringer og produktivitetsforbedringer.

Fa mere af det vaesentlige
Bestil vores nyhedsbrev - og fa automatisk artikler, debat og konstruktiv viden om velfaerdssamfundet.

- Det er gratis

Kommunerne er efterhanden blevet gode til at lave grenthgsterbesparelser, men det slider pa den offentlige service, medarbejdernes faglige stolthed, samt befolkningens tilfredshed
med kommunen og tiltro til politikerne. Med den nye regerings udmeldinger er der udsigt til endnu flere kommunale rammebesparelser, og samtidig viser nye undersggelser, at det
fremover vil blive svaerere og svaerere at hgste tilstreekkelige besparelsesgevinster ved hjeelp af fedtsugende Lean-teknikker og effektivitetsforbedrende udliciteringer af offentlig service.
Der er ikke ret meget fedt tilbage at suge vaek, og den offentlige serviceproduktion er blevet sa effektiv, at private virksomheder har svaert ved at gare det bedre og billigere.

Laes ogsa Kongen er dod. Lenge leve samskaberen

| denne pressede situation er det oplagt for kommuner at forsgge at supplere den intense jagt pa ressourcebesparelser med systematiske forseg pa at mobilisere nye ressourcer. Det er
her samskabelse kommer ind i billedet. Samskabelse sgger nemlig at mobilisere medarbejdernes, borgernes, og lokale virksomheders og foreningers kompetencer, ideer, engagement
og virkelyst i lasningen af faelles opgaver, problemer og udfordringer. Samskabelse er en ny kommunal strategi, som bade bryder med den klassiske forestilling om, at den offentlige
sektor er eneansvarlig for at levere service og lgsninger til borgerne, og den alternative forestilling om at den offentlige og private sektor helst skal konkurrere om, hvem der kan levere
den billigste service.

Samskabelse handler i sin kerne om, at fa offentlige og private aktgrer til at arbejde sammen og dele viden og ressourcer med hinanden i en feelles bestraebelse pa at lave bedre og
mere virkningsfulde politikker og skabe mere kvalitet i den offentlige service, uden det nedvendigvis koster en bondegard.

Offentlige medarbejdere, borgere, lokale virksomheder og civilsamfundsorganisationer kan give et langt sterre bidrag til den feelles opgavelgsning i kommunerne, end de ger i dag, og
lokalt synes der at vaere et steerkt onske om, at de skal bidrage mere. Det skyldes ikke kun, at riget fattes penge, og den offentlige service ellers har udsigt til kraftige forringelser pa
grund af store nedskaeringer, men ogsa at samskabelse kan give os bedre lgsninger med mere kvalitet og sterre effekt.

P Kkabhel 1 "

9 P

som styri

Samskabelse er en ny made at teenke offentlig styring pa. | udgangspunktet blev den offentlige sektor og kommunerne i hgj grad opfattet som en myndighed, der udgver autoritet over
for borgerne ved at treeffe bindende og ofte indgribende afgerelser og tildele dem lovhjelmede serviceydelser. Borgerne blev set som klienter, der ydmygt og underdanigt stod med
hatten i handen, respekterede afggrelserne og takkede for de tildelte ydelser.

Laes mere med professor Jacob Torfing
Innovation og samskabelse, borgerinvolvering og krads kritik af styring og New Public Management?

Find mere om, af og med professor Jacob Torfing lige her.

Op gennem 70’erne voksede kritikken af den offentlige sektors umyndiggerelse af borgerne. Nu skulle borgernes behov og @nsker sezettes i centrum, og det var et af kernepunkterne i
80’ernes New Public Management reformer, der redefinerede den offentlige sektors rolle fra at veere en magtfuld autoritet til at veere en serviceleverander.

Servicemindedhed, frit valg af serviceleverander, brugerbestyrelser og brugertilfredshedsundersggelser skulle sikre, at den offentlige sektor tog udgangspunkt i borgernes individuelle
gnsker og behov. Denne tankegang har imidlertid vaeret en dyr forngjelse. Borgerne er blevet placeret i en kunderolle, hvor de kreesent har kunnet stille flere og flere krav til den
offentlige sektor, uden at se sig selv som en del af Izsningen. Spgrgsmalet var, hvad skolen kunne ggre for ens barn, og i mindre grad hvad man selv kunne gere som ansvarlig
foreelder. Og var serviceniveauet i folkeskolen ikke hgijt nok, sa var det bare med at fa barnet over i en privatskole.

Reaktionen pa borgernes stigende krav og forventninger i en stadig mere presset offentlig sektor har veeret en voksende interesse for, hvordan borgerne kan bidrage til at Iofte de
offentlige opgaver og veere med til at udvikle nye og mere effektfulde Igsninger.
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Denne tankegang har fgrt til udviklingen af en ny forestilling om den offentlige sektor som en arena for samskabelse.

Laes ogséa: Her er historien bag velfaerd: enskrise

Kommunale forvaltninger og grupper af fagprofessionelle skal arbejde sammen pa tveers for at lave koordinerede og helhedsorienterede Igsninger for borgerne. Samtidig skal stikket
saettes i borgerne og det omkringliggende samfund, sé offentlige og private akterer i feellesskab kan lgse forskellige typer af offentlige opgaver gennem en gensidig udveksling af
ressourcer, kompetencer og ideer.

Samskabelse aendrer den traditionelle offentlige styringsmodel. Ifalge den traditionelle parlamentariske styringskaede vaelger borgerne nogle politikere, der laver autoritative regler,
standarder og beslutninger, som ligger til grund for embedsvzaerkets konkrete borgerrettede styring og serviceproduktion. | denne model handler politikere, embedsmaend og borgere hver
for sig og efter hinanden i en keede af delegations- og kontrolrelationer. | samskabelse arbejder alle disse aktgrer sammen om at beskrive og definere problemer og udfordringer, finde
nye og bedre Igsninger og realisere dem i praksis.

Samskabelsesstigen

Samskabelse kan defineres som to eller flere akterers feelles bestraebelse pa at Igse en offentlig opgave eller et samfundsmaessigt problem gennem en konstruktiv udveksling og
anvendelse af deres forskellige erfaringer, ressourcer, kompetencer og ideer.

Aktererne kan bade veere offentlige og/eller private, og de private parter kan bade veere individer, grupper og organisationer. Sidstnaevnte kan enten vaere ‘for-profit’ eller 'non-profit’. Alle
der kan bidrage til den tveergaende opgave- eller problemlgsning er velkomne.

| fokus pa DenOffentlige
OFFENTLIG MODERNISERING PA 30. AR

130 ar har forsgget pa at reformere, effektivisere og modernisere den offentlige sektor set skreemmende ens ud. Nu siger tidligere finansminister,
forsker, fagforeningsformand og fagpersoner stop til gentagelsen af uoverseettelige strategier.

LEDERSKABSH@RINGEN
Vi er pa vej mod et samfund, hvor statens gkonomi gar forud for samfundets, folkets og menneskers trivsel og velfeerd, og det preeger hele vores
ledelses- og styringssyn.”

SOCIALT SYSTEM I KRISE
“Socialkrisen” har bidt sig fast som et symbol pa fundamentale forandringer af velfszerdssystemet.

FOLKESKOLENS NYE LEDELSE
Ruskede folkeskolereformen og KL’s livtag med leerernes arbejdstidsaftale op i noget, var det skolens ledelse.

OFFENTLIG-PRIVAT INNOVATION
Kan det offentlige og erhvervslivet sammen udvikle nye losninger, der har potentiale til at give skatteborgerne mere for deres penge, og virksomheder
muligheder for at skabe ny veekst og arbejdspladser?

INNOVATIONSDEBATTEN
Innovation: Et uundgéeligt offentligt buzzword. Men der er ogsé brug for nyteenkende kultur i det offentlige - og dilemmaerne er mange.

Samskabelsesbegrebet laegger op til en helt ny made at teenke borgerinddragelse pa. Hvor man i gamle dage talte om en 'deltagelsesstige’, der startede med, at borgerne blev

orienteret om offentlige beslutninger og havde borgerenes selvbestemmelse og selvregulering som det hgjeste trin, sa kan man i dag tale om en 'samskat ige’, hvor det lavest

trin er understottelse af borgernes mestring af eget liv og det hgjeste er samarbejde om udvikling af nye offentlige lgsninger.

Det forste og laveste trin i samskabelse er, at forskellige forvaltninger og fagprofessionelle grupper arbejder sammen med hinanden, og forsgger at fa brugerne til at bidrage aktivt til at
definere deres problemer og udfordringer og prioritere og producere den service, som de har brug for. Det kan eksempelvis vaere patienter, som af deres lzege og fysioterapeut
instrueres i selv at lave bestemte knaegvelser, der hjeelper dem til at fa ferligheden tilbage efter en knaeoperation, eller borgere som uddannes til at beskytte sig mod stigende vandstand
i fiorden. Det kan ogséa vaere arbejdslase, der understgattes i selv at udarbejde en handleplan for, hvordan de kan komme i beskaeftigelse.

Naeste trin er, at borgerne skaber velfzerd for andre ved at stille op som frivillige. Her er det vigtigt, at den frivillige sektor ikke taenkes som adskilt fra eller i konkurrence med den
offentlige sektor. Samskabelse indebaerer, at man ser hinanden som taet forbundne og velintegrerede samarbejdspartnere. Frivillige og offentlige medarbejdere kan eksempelvis
samproducere offentlig velfeerdsservice pa en skole, et plejehjem eller pa et sygehus, men samskabelsen af serviceydelser kan ogsa finde sted i et samspil mellem kommunale

forvaltninger og frivillige organisationer, der hjeelper med integration af flygtninge.

Samskabelse er imidlertid mere end en samproduktion af eksisterende serviceydelser. Det tredje trin pa samskabelsesstigen handler saledes om at inddrage borgerne i droftelsen af nye
lgsninger og servicetilbud, hvilket ofte sker gennem heringer og dialogmader, hvor borgerne kan forteelle om deres gnsker og behov, og sige hvad de mener om kommunens ideer og
forslag. Det kan ogsa kan finde sted i workshops og ved hjzelp af forskellige former for crowdsourcing, hvor offentlige akterer beder borgerne om hjeelp til at finde en lgsning pa et
specifikt problem.

Det hgjeste trin pa stigen er, nar borgere og andre private akterer indgar i et ligeveerdigt samarbejde med en eller flere offentlige aktgrer om definitionen af problemer og udfordringer,
design af nye lgsninger og gennemfgrelsen af disse. Det kunne eksempelvis veere i et § 17.4 udvalg, hvor politikere, administratorer, frivillige organisationer og lokale virksomheder laver
en plan for integrationen af flygtninge eller i en visionsproces, hvor politikerne inddrager borgerne i at formulere en plan for kommunens fremtidige udvikling.

Kommunerne er i de senere ar blevet bedre til at inddrage borgernes og civilsamfundets ressourcer i produktionen af offentlige serviceopgaver, og implementeringen af nye lgsninger, og
undertiden er borgerne og lokale organisationer ogsa med til at designe indholdet af nye tiltag og lgsninger.

Lederskabshgringen

Med Lederskabsheringen vil DenOffentlige.dk skabe rammerne for en reformation. Vi vil forene vores leesere - fra den menige borger til den offentligt
ansatte og de ledere, der har ansvaret - om en ny konstruktiv retning.

Se tidligere indleeg af bl.a. Preben Melander, Jens Christian Birch og Torben Beck Jorgensen her.

Det kniber til gengeeld med at abne armene for og bygge videre pa de projekter, som borgerne har initieret. Kommunerne kan sagtens blive mere lydhgre over for de dagsordner, som
optager borgerne, og de ideer borgerne har til samskabelsesprojekter. Her er der et stort samskabelsespotentiale, som ikke ma sta uudnyttet hen.
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Samskabelse handler nemlig ikke kun om kommunens borgerinddragelse, men ogsa om borgernes mulighed for kommuneinddragelse. Ud fra denne erkendelse er nogle kommuner
begyndt at ansaette 'brobyggere’ og 'playmakere’, som har til opgave at fremme og tage godt imod borgernes invitation til samskabelse. Det er disse kommuner, der med deres bevidste
forseg pa at skabe ligeveerdige relationer mellem borgere og kommune, star gverst pa samskabelsesstigen.

Aktorernes forskellige veje til samskabelse

| samskabelse arbejder politikere, embedsmaend og borgere sammen om at skabe gode og effektive offentlige I@sninger og servicetilbud. Et centralt spergsmal er derfor, om der er
grund til at tro, at de vil bruge tid og kreefter pa besvaerlige samskabelsesprocesser, fremfor at bestemme det hele selv, stole pa egne faglige kompetencer eller blive hjemme i sofaen.

Det er bestemt ikke altid let, at motivere politikere, embedsmaend og borgere til at deltage i samskabelse af feelles l@sninger. Pa den anden side synes hver af de tre kerneakterer at
have hver deres vej ind i samskabelsesrummet:

Politikerne vil gerne styrke deres politiske lederskab, og det kraever en teet dialog med administrationen og et konstruktivt samspil med foreninger og borgere, sa politikerne kan fa det
nedvendige input til at udvikle nye og bedre politiske I@sninger pa lokalsamfundets udfordringer

Embedsmaendene har brug for at involvere private aktgrer for at lase de komplekse og genstridige problemer, som de hverken har viden eller ressourcer til at lgse alene ved
skrivebordet inde pa radhuset

Borgerne seger i stigende grad feellesskab og mening, og vil gerne involveres mere aktivt og mere direkte i beslutninger, der pavirker deres hverdag

Politikere, embedsmaend og borgere udviser saledes ud fra forskellige motiver stigende interesse for samskabelse, men samtidig sendrer den nye veegt pa samskabelse deres roller,
hvilket fremgar af skemaet, som er inspireret af Skanderborg Kommunes omstilling til en samskabelseskommune.

Gevinsten ved gget vaegt pa samskabelse

Samskabelse animerer politikere, offentlige ledere og medarbejdere til at arbejde mere ud af huset og teettere sammen med hinanden og med lokale virksomheder, foreninger og
borgere. Undervejs udvikler de nye roller, der understeatter deres gensidige udveksling af ideer, kompetencer og ressourcer.

Selv om samskabelse rent faktisk bidrager til at styrke det lokale demokrati ved at fremme aktiv borgerdeltagelse, sa er hovedfokus i den nye samskabelsesteenkning rettet mod at skabe
bedre offentlige lgsninger bl.a. ved at skabe samarbejdsdrevet innovation, hvor forskellige offentlige og private parter arbejder sammen om at udvikle og realisere nye kreative lgsninger,
der bryder med vante forestillinger og gaengs praksis, og samtidig skaber offentlig veerdi.

Kommuner, der er treette af at klare de gkonomiske problemer ved at kere grenthesteren hen over det kommunale budget, og i stedet ensker at fa mere for mindre ved at satse
udviklingen af nye og innovative offentlige indsatser, kan med fordel omstille sig til en arena for samskabelse.

Anbefalinger til godt politisk lederskab
Den Lokalpolitiske Taenketank har folgende anbefalinger, der skal bidrage til bedre arbejdsbetingelser og rammevilkar for udferelsen
af det politiske lederskab. Laes hele debatoplaegget her.

Behov for kodeks for godt politisk lederskab
Der ber udarbejdes kodeks med anbefalinger for godt politisk lederskab. Den Lokalpolitiske Taenketank deltager gerne i sadan et arbejde, men initiativet til sadan et
arbejde bgr komme fra centralt hold.

Anbefalinger til Danske Regioner og KL
KL og Danske Regioner opfordres til at debattere behovet for tilbud om kompetenceudvikling til politikere, herunder finansieringen
Begge ber anbefale, at alle politiske forsamlinger gennemfgrer en arlig dreftelse om politiske arbejdsvilkar og rammer, og vedtager fokusomrader for det kommende ar

Anbefalinger til kommuner og regioner

Byrad og Regionsrad opfordres til at afsaette midler til individuelt valgt kompetenceudvikling for politikere, og evaluere erfaringerne arligt

Der ber lokalt findes anbefalinger for introduktion og uddannelse til nyvalgte politikere

Politikere og forvaltninger bar fremme en kultur, hvor det er tilladt at veere sagligt kritisk og hvor der konsekvent og gennemskueligt falges op pa relevante sager

Anbefalinger til lokal- og regionalpolitikere

Politikere ber pa tveers af partier bakke hinanden op, nar man medes med urimelige arbejdsvilkar

Politikere ber insistere pa en kultur, der er aben og inddragende.

Politikere ber pa tveers af partier og uanset magtforhold acceptere en kultur med plads til uenigheder og debatter. Det er et vilkar for det politiske arbejde.
Politikere skal insistere pa en kultur, hvor den besluttede strategi er ledetrad, hvor der er rimelig dokumentation for sagsfremstillingens anbefalinger, hvor der er
gennemskuelighed og abenhed i beslutningsgangen, og hvor det er ok at bega fejl.

Samskabelse mobiliserer den offentlige og private sektors ressourcer i lasningen af feelles opgaver, og resultatet vil ofte vaere starre tilfredshed hos alle parter. Kvaliteten af den
offentlige service vil ofte blive forbedret, nar forzeldre, frivillige og lokale virksomheder og foreninger bidrager til trivsel og leering pa de lokale folkeskoler. Der er dog ingen garanti for det
sker. Meget afhaenger af, om det lykkes at engagere relevante og bergrte parter, hvilket kreever udvikling af nye institutionelle design og ledelsesformer i den offentlige sektor.

ledol £

Betydni af instituti lle desi og mer

| mange ar bestraebte den offentlige sektor sig pa at etablere effektive bureaukratiske organisationer med klare kommandoveje og perfekt arbejdsdeling. New Public Management
forsegte at gore op med den institutionelle stivhed, som med tiden indfandt sig i de store offentlige bureaukratier, og igangsatte omfattende afbureaukratiseringskampagner, der bl.a. gik
ud pa at overlade offentlige opgaver til private virksomheder gennem udlicitering.

Organisatorisk farte dette til udvikling af Bestiller Udferer Modellen, hvor kommunerne beskrev og udbed serviceopgaver til private markedsakterer, og efterfalgende forsggte at
monitorere kontraktoverholdelsen. Ingen af disse institutionelle og organisatoriske I@sninger er imidlertid velegnede til at understotte samskabelse, og der er derfor behov for udvikling af
nye styrings- og ledelsesformer.

Samskabelse pa tveers af kommunale forvaltninger fremmes ikke ved at nedbryde de administrative siloer og lave endnu starre forvaltninger, men snarere ved at bore huller i siloerne.
Siloer er befordrende for udvikling af fagprofessionel viden, men hindrer vidensdeling og tvaergaende samarbejde, hvis ikke der geres en malrettet indsats for at sikre en let og
ubesvaeret kommunikation mellem ledere og medarbejdere fra forskellige forvaltningsenheder.

Laes mere om innovation pa vores temaside
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Vi samler alt indhold om innovation pa en temaside. Find den her.

Ledelsesmaessigt kan samskabelse pa tvaers af kommunale forvaltninger understattes af relationel koordinering, hvor ledere leder medarbejdere fra forskellige forvaltninger, som skal
samskabe en bestemt indsats eller Igsning. Det giver lederne en stor udfordring med hensyn til at lede medarbejdere, som de ikke har ledelsesbefajelser overfor.

Ledelse kommer derfor i mindre grad til at handle om at instruere og kontrollere medarbejderne, og i hgjere grad om at motivere, give retning og ikke mindst fordele forskellige former for
ledelsesansvar blandt medarbejderne.

For projektlederen er udfordringen at lede en gruppe af 'peers’ i form af andre fagprofessionelle medarbejdere pa samme niveau som hende selv, hvilket kraever, at de viser respekt for
deres kollegaers szerlige viden og kompetencer, samtidig med at de skaber feelles fodslag og retning i gruppen og leser opstaende konflikter.

Der er imidlertid ogsa en stor opgave med at understette samskabelse mellem offentlige og private parter. Her er opgaven ferst og fremmest at skabe institutionelle arenaer for
samarbejde i form af partnerskaber og netveerk. Det kraever bade italeszettelse af den gensidige afhaengighed mellem parterne og etablering af et selvreguleret rum, hvor spillereglerne
for interaktionen skabes og revideres af deltagerne selv hen ad vejen. Der er med andre ord tale om afgivelse af en betydelig kontrol, hvilket ofte er en stor udfordring for den
kommunale forvaltning.

Ledelsesmeessigt er udfordringen at lede netveerk og partnerskaber, som er relativt selvregulerende og karakteriseret ved at magten er fordelt mellem mange forskellige parter uden at
nogen rigtigt har magten.

Samskabende netvaerk og partnerskaber kan ikke ledes ved at give ordrer og kontrollere, at de bliver fulgt. Det ville blot fa aktererne til at protestere voldsomt eller Iabe skrigende bort.
Ledelse handler i stedet om at etablere og designe den feelles arena, afgreense deltagerkredsen, understotte samarbejdsprocessen ved at skabe tillid og feelles forstaelsesrammer, drive
processen fremad og hjaelpe med at handtere de risici, der er forbundet ved at skabe nye og innovative Igsninger. | ledelsesforskningen benaevnes dette som ’integrativ ledelse’.

Emneord: Velfeerdsdebat, Moderniseringsprogrammet, Modernisering, Socialkrisen, Lederskabshgring, Jacob Torfing, Eva Serensen, RUC, New Public Governance,
New Public Management, Samskabelse, Borgerinddragelse, Innovation, Ledelse og styring, Offentlig modernisering

SE PROFIL »

Geester pa DenOffentlige.dk Redaktionen pa DenOffentlige udvaelger og prioriterer hver dag indholdet pa DenOffentliges forside og temasider. Historier, der ikke har
en aktiv bruger som afsender, men som stilles til radghed...

Aktivitet: Artikler: 291 | Events: 6 | Kompetenceomrader: 8

Er du ogsa aktiv i og omkring den offentlige sektor, sa laees om mulighederne for at blive udgiver pa DenOffentlige.dk her.

Laes mere her

Kommentarer

20.10.15Jacob Torfing

Samskabelse er ogsa styring

Maske er tiden inde til at vi redefinerer styringsbegrebet. Vi er vant til at styring sker oppe fra og ned, men der skabes ogsa styring pa markedet gennem udbud og efterspargsel og i det
civile samfund gennem normer og veerdier. Ja,faktisk sa er samarbejde om at skabe fzelles lgsninger ogsa en made at styre pa. Styring er sadan set bare et spgrgsmal om at realisere
feelles mal, og der er mange veje til Rom, og én af dem er samskabelse. Sa lad os seette fut pa kedlerne og omteenke hele styringstaenkningen.

20.10.15Ulla Thegersen

Prgv at slette ordet 'styring’

En spzendende artikel. En virkelig spaendende artikel. Men sé leenge ordet styring er sa populeert, nytter det hele ingenting, for skabelse er nu engang noget helt andet end styring, og
skabelse finder sted, nar man opgiver styringen. Ikke for. Det er ganske enkelt skabelsens natur, at den ikke lader sig styre. Derfor kan samskabelse aldrig blive et styringskoncept, for
nar der er et styringskoncept er der en der styrer og, hvis der er en der styrer, er der ikke skabelse, men styring.

Laes ogsa

18.09.15 Velfeerd

Tre landsbyer udvalgt til at teste ny budgetteringsmodel
Landsbyradet har peget pa Aidt, Nr. Galten og Borrids@ som de tre landsbyer, der far mulighed for at afprave konceptet ‘borgerbudgettering’. En budgetteringsmodel, som betyder, at
pengene kommer forst - og idéerne bagefter.

29.08.15 Politik
Beskeeftigelses- og Socialudvalget pa studietur til Vancouver, Canada

Politikerne i Odense Kommunes Beskeeftigelses- og Socialudvalg tager i dag lerdag sammen med embedsmaend og repreesentanter fra Socialstyrelsen pa studietur til Vancouver i
Canada for at se pa innovative projekter og indsatser inden for uddannelse, beskeeftigelse, mangfoldighed og integration.

25.08.15 Velfzerd
Turbo pa offentlig medfinansiering

Ny dialogbaseret ansegningsproces saetter turbo pa bade proces og udbetalinger til virksomheder, der seger medfinansiering til test og tilpasning af deres produkter hos
Markedsmodningsfonden.

13.08.15 Velfaerd

Nyt innovationshus skal udvikle bedre velfaerdslgsninger

Kebenhavns Kommunes abner nyt innovationshus, hvor plejer’ er ded, og nye eksperimenterende metoder skal fere til bedre og billigere Igsninger inden for kommunens byggeri,
digitalisering og velfeerdsservices.

11.08.15 Velfeerd

Aarhus laver forsgg med deltagerbudgetter: 200.000 til fordeling

Aarhus-borgere far nu direkte indflydelse pa en del af det kommunale budget pa socialomradet.

Seneste blogindleeg

http://denoffentlige.dk/farvel-til-groenthoesterbesparelser-nu-skal-velfaerden-fornys-... 21-10-2015
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A: civilsamFfund

Nyt studie: Kommuner holder pa magten, nar de
samskaber

Q Leerke Cecilie Lindegard
-

4. april 2017 kl. 5:50 | 0 kommentarer

Borgernes opfattelse af problemer og lasninger fdr ofte ikke meget plads, selvom kammunen pd eget initiativ har inviteret
dem indenfor til dialog, viser en afhandling fra RUC. [Foto: Stine Larsen / Scanpix]

BESIDDERTRANG: Forteellingen om magtdeling med civilsamfundet er
in. Men i praksis har borgerne utroligt sveert ved at fé indflydelse.
Kommunale ledere skaber usynlige barrierer, viser ny forskning.

Det skorter ikke pa kommunale projekter under titlen “samskabelse”. Til gengeeld
kniber det med reelt at dele ud af magten.

Det viser en ny ph.d.-afhandling, der ser pa, hvordan borgerinddragende projekter,
sam er sat i veerk pa kommunalt initiativ, i hej grad ogsa kammer til at forega pa
kommunens preemisser.

http://www.altinget.dk/civilsamfund/artikel/nyt-studie-kommuner-holder-paa-magten... 05-04-2017
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“Kommunerne far fra start skabt et glasloft - en barriere, som er sveer at fa gje pa
- som bremser borgerne i at fa reel indflydelse. Barrieren handler om, at
kommunen i forvejen har defineret en reekke ting i projektet, som det er vanskeligt
at lave om pa. Derfor stgder borgerne hurtigt hovedet mod loftet i processen,
maske uden at de selv er klar aver det,” siger Anne Tartzen.

Hun arbejder til dagligt pa Center for Borgerdialog og star bag ph.d.-afhandlingen
fra RUC.

TEMA: SAMSKABELSE

Nyt studie: Kommuner
=% holder pa magten, nar
. de samskaber

= 4. april 2017

Radikale vil skabe ny

1 . politik sammen med
2 “ . borgerne
. 13. oktober 2016

Taenker du radikalt anderledes?

Glasloftet, den usynlige barriere, kommer isaer tydeligt til udtryk i sproget. Altsa i
den méade, som de kommunale ledere italesaetter samskabelsesprojekterne pa,
forteeller Anne Tortzen.

Det viser flere eksempler fra ph.d.'en, der underseger udvikling og forlgb i tre
ambitigse samskabelsesprojekter i tre farskellige kammuner. Men der er, som Anne
Tortzen understreger, tale om menstre, som med stor sandsynlighed kan genfindes
i andre kammuner.

| Ikast-Brande Kommune gik projektet under overskriften “Aktive bargere skaber
den gode sagshehandling”. Malet var i faellesskab med borgerne at finde frem til,
hvaordan kommunen kunne spare udgifter pa sagsbehandlingen p& &ldreomradet
ved at f& borgerne til at udfgre mere af arbejdet selv. Derfor inviterede kommunen
til det, den kaldte “radikal innovation”.

http://www.altinget.dk/civilsamfund/artikel/nyt-studie-kommuner-holder-paa-magten... 05-04-2017
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“Og det begreb betad, at de &ldre borgere og de medarbejderne, der arbejder inden
for omrédet, stort set blev sarteret fra i projektet. Ledelsen teenkte, at hvis der
virkelig skulle opfindes noget nyt, matte andre pa banen end dem, der var farvet af,
hvordan den daglige virkelighed sa ud,” siger Anne Tortzen.

‘P& den made fik man koblet de berarte og relevante parter af projektet.”

Ingen risikovillighed
En afart af samme problem opstod i Holbaek, hvor kammune og borgere sammen
skulle udvikle nye “beaeredygtige lasninger” pa bern- og ungeomréadet.

| kammunens optik skulle lzsningerne handle om faglig og gkonomisk
beeredygtighed - blandt andet fordi malet med samskabelsesprojektet var at spare
21 millioner kroner.

Men i diskussionerne med foraeldre og lokalsamfundsreprasentanter blev det klart,
at beeredygtighed for dem blandt andet handlede om, hvardan man kunne
understatte et levende lokalsamfund og bernenes fritidsliv.

“Men borgernes forstaelse fik ikke plads, for de kemmunale ledere var ikke indstillet
pa at abne op for definitionen, selvom de blev udfordret pa den. Der var simpelthen
ikke tilstreekkelig risikovillighed,” siger Anne Tortzen.

Hvad var ideen med at byde op til samskabelse sd?

“Meget handler om historiefortalling - at leegge et lag glasur hen over noget, der |
virkeligheden handler om noget mindre sympatisk end samskabelse. Det kan
kommunen fa en form for legitimitet ud af, for jeg kan se, at mange borgere
responderer positivt pa bare at veere inviteret indenfor.”

Forhippet pa resultater

Et andet benspend er, at kommunerne ofte er forhippede pa at na frem til nogle
hurtige og synlige resultater af samskabelsen. Projekterne har bade politisk og
strategisk opmerksomhed, og det forstaerker behovet for at kunne pege pa et klart
udfald. Derfor l&egger kammunen sig tidligt eller helt fra start fast pa, hvilke
resultater projektet skal fore til. Og det virker kontraproduktivt i forhold til at opna
reel samskabelse, forklarer Anne Tortzen:

“Farskningen viser, at samskabelse, som virkelig skaber noget nyt, farst og
fremmest farer til nye forstaelser og forbindelser mellem mennesker. Noget
temmelig usynligt, som pa kort sigt ikke kan taelles, méles og vejes.”

http://www.altinget.dk/civilsamfund/artikel/nyt-studie-kommuner-holder-paa-magten... 05-04-2017
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| Ikast-Brande havde kommunen for eksempel pa forhand besluttet, at
borgerprojektet skulle munde ud i et idékatalog med forslag til innovative tiltag pa
eeldreomradet. P4 den méade afskar kammunen sig fra at farfelge input, der kunne
tage projektet i andre - og maske bedre - retninger.

“Det endte med at blive et stendedt idékatalog, for ideerne levede ikke hos nogen i
organisationen. De var et mal, som var lagt ned over projektet fra toppen fra start,
men som de relevante parter ikke havde noget ejerskab til,” siger Anne Tartzen.

| Roskilde, der som den eneste case-kommune ikke havde deciderede sparetanker
inde over, men hvor malet var at lgfte et sarbart lokalomréade, blev denne form for
resultatteenkning ogsa tydelig. Her blev der sat aktivitetsmal for, hvor mange
borgere kommunen gnskede at fa til at deltage i forskellige aktiviteter.

En meget medie- og politikervenlig malsetning, men som ikke nedvendigvis havde
noget med samskabelse at ggre, mener Anne Tartzen.

“Udfardringen er i hgj grad, at kemmunerne traekker systemets milepaele - arshjul,
budgetvedtagelser, palitiske forhandlinger og meder - ned over en proces, der
kreever meget mere frirum og lang tid til dialog og forhandling.”

Helt vildt sveert
Ser kammunerne ikke selv det glaslaft, de skaber?

“Nej, ikke ngdvendigvis. Som kammunal leder er man sa vant til at definere
virkeligheden ud fra et kemmunalt perspektiv, at man - uden at veere bevidst om
det - ikke kan lade veere,” siger Anne Tartzen.

Hun understreger, at det i praksis er en “helt vildt sveer manevre” at dele ud af
magten:

“Men det er déet, som er essensen af samskabelse. Det er dét, kommunen siger, den
vil. S8 mé& den ogsa bestrabe sig pa at ga i ligeveerdig dialog med borgere og de
frivillige og give slip pd magten til at definere bade problem og lesninger.”

Dyk ned i hele Anne Tortzens ph.d.-afhandling her.

Samskabelse » Ledelse »

lindegoard@altinget.dk

Follow @AltingetCivil < 561 followers

http://www.altinget.dk/civilsamfund/artikel/nyt-studie-kommuner-holder-paa-magten... 05-04-2017
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FAKTA

Sadan bryder du glasloftet

Anne Tortzen giver fem rad til den kommunale leder, der @nsker at tage livtag med den usynlige magt og forsege at
komme reel samskabelse et skridt neermere:

1. Afstem forventningerne med dit bagland: | samskabelse kan man ikke forvente hurtige og synlige resultater,
men veerdien kan komme pa den lange bane. Det virker heemmende for samskabelse, hvis kammunen fastleegger

mal pa forhand.

2. Overvej, om sagen er egnet til samskabelse. Er der andre parter, der har en “aktie’ i den end kommunen? Inviter
alle relevante og berarte parter ind - ogsa dem, du ikke plejer at tale med - eller som har en helt anden farstéaelse.

3. Preesentér kommunens interesse i sagen - og veer ahen for, at det ikke er den eneste. Ver nysgerrig over for de
andre parters interesser og verdenshilleder.

4. Anerkend andre typer af ressourcer end de skonomiske, for eksempel borgernes tid, engagement, netveerk og
hverdagsviden.

5. Veer forberedt p4, at det er sveert. Diskuterer Isbende dilemmaer og udfordringer i samskabelse bade harisontalt
og vertikalt i organisationen - og leer af fejlene.

MEST LASTE ARTIKLER

1. Danskerne: Drop loft over frivilligt arbejde
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Samskabelse, samproduktion
0g partnerskaber — teoretiske
perspektiver

Af: Linda Lundgaard Andersen og Helle Hygum Espersen,
RUC og KORA

Frivilligt socialt samarbejde, samskabelse, samproduktion og partnerskaber
er alle betegnelser for forskellige typer af samarbejder imellem offentlige og
frivillige indsatser. Men hvad indeholder begreberne egentlig? | denne artikel
saettes fokus pa forskellige former for samarbejde mellem det offentlige og
civilsamfundet, og herunder deres styrker og opmaerksomhedspunkter.

| Danmark har vi i de seneste ar set en stigende interesse for at udvikle nye
mader at etablere samarbejder mellem borgere, de professionelle og civilsam-
fund i produktion og levering af velfaerdsydelser. | denne udvikling opstar
mange betegnelser for disse samarbejder: Samskabelse, samproduktion,
partnerskaber, private-offentlige samarbejder, borgerbudgettering, net-
vaerksarbejde og ungepaneler — for at naevne nogle hyppigt navnte. | denne
artikel saettes fokus pa, hvilket kontinuum af samarbejdsformer de forskellige
betegnelser daekker over, og vi diskuterer, hvad der kan vaere af fordele og
udfordringer ved de forskellige typer af samarbejder mellem det offentlige og
civilsamfundet. | artiklen viser vi ogsa, hvordan samarbejdsbelgen langt fra er
ny, men er en tendens, der har praeget velfaerdsydelsernes udvikling igennem
mange artier — dog i forskellige udgaver. Aktuelt, hvor nye betegnelser og
samarbejder vinder udbredelse, peger vi pa, hvordan der praktiseres en prag-
matisk tilgang, som er kendetegnet ved en svag metodefasthed, og vi giver en
international perspektivering pa de nye samarbejdsformer.
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Velfeerdsydelser indlejret i samarbejde

Stat og kommuner har igennem mange artier haft et stigende fokus pa at
styrke inddragelsen af borgere, og pa at udvikle samarbejdet med det civile
samfund. For at give et indblik i de afg@rende "motorer” og styringsmaessige
rammer bag de nyeste samarbejdsformer, skitserer vi kort, hvordan de se-
neste artier pd den ene side leder frem mod nye samarbejdsformer, herunder
samskabelse, samproduktion og partnerskaber, og pa den anden side udvikler
styringsmaessige rammer, der udfordrer de nye samarbejdsformers udfoldelse.

| nyere tid introduceres og styrkes borgerindflydelse betragteligt igennem
skiftende regeringers moderniseringsprogrammer, som fgrst etableres i star-
ten af 1980’erne, fortsaettes igennem 90’erne og start 00’erne, hvor rationa-
lisering, effektiviseringer og markedsgerelse kombineres med sterre demokrati
til personale og borgere (Andersen 2015; 2012; 1999). Her laegges grunden
til en raekke praksisnaere borgerinddragende praksisser i den offentlige sektor.
Kommunerne arbejdede med forskellige varianter af brugerdemokrati og
borgerinddragelse, som involverer borgere i den offentlige styring. Pa den ene
side bestod inddragelsen i, at borgerne som kunder kunne valge mellem for-
skellige serviceudbydere (markedsgerelsen), og pa den anden side blev bru-
gerdeltagelsen en integreret del af de decentrale institutioner i kommunerne.
Fra og med 1980’erne i forbindelse med udviklingen i retning af New Public
Management som styringsparadigme indfertes, som en del af lovgivningen pa
for eksempel dagtilbudsomradet og skoleomradet, at borgerne deltog i foreel-
drebestyrelser - og pa specialomradet og plejehjem i brugerrdd. Derved skete
en delvis adskillelse af de almene behov, som vedrgrer os alle og er knyttet til
et faelles og solidarisk princip omkring velfaerdsstaten og de private og indivi-
duelle behov hos den enkelte borger (Torpe 1995). Markedsgarelsen bestod
saledes i, at den individuelle borger fik en raekke frie valg, og samtidig, inden
for rammerne af den offentlige institutions styring, kunne fa indflydelse pa de
offentlige institutioners hverdag. Offentlig service blev opdelt i bestiller (ad-
ministration og politikere), leverander (decentral enhed) og modtager (bor-
gerne) i sakaldte BUM-modeller, og brugerinddragelsen — og brugerindfly-
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delsen blev rammesat i de decentrale enheder. P& det sociale omrade indferes
brugerrad, og personalet udvikler i disse artier en raekke behandlingsformer
og organisationspraksisser, som er baseret pa aktiv deltagelse og medind-
dragelse pa en lang raekke omrader. Ogsa den storstilede regeringsinitierede
forsegs- og udviklingspulje (SUM-midler), der kom i 1980’er og fortsatte lidt
ind i 1990’erne saetter blus pa udviklingen af bottom-up behandlingsindsat-
ser, som var lokalsamfundsbarne og igangsat af ildsjeele bade i den offentlige
sektor og i civilsamfundet (Hulgard og Andersen 2009).

| 1998 indfgres § 115 i Serviceloven (i dag § 18 i SEL), som palagde kom-
munerne at samarbejde med frivillige foreninger og paskenne og synliggare
den frivillige indsats lokalt. Mange kommuner opbyggede i den forbindelse
demokratiske dialogfora, hvor kommunale medarbejdere, politikere og frivillige
foreninger kunne drgfte kriterier for gkonomisk stgtte og andre forhold af re-
levans for foreningerne (Andersen, Larsen, Bisballe og Holm 2008). Samtidig
begyndte man at samarbejde med de frivillige foreninger om at skabe bedre
overgange og synergi mellem frivillige aktiviteter og kommunale tilbud, s det
blev nemmere for borgerne at bevaege sig fra eksempelvis visiteret genop-
traening til selvhjaelpsgrupper og netvaerk i patientforeninger, eller fra social
myndighedsbehandling i kommunen til frivillige faellesskaber i gvrigt.

Frem mod OO’erne kom den individuelle "bruger” af offentlige velfaerdsydelser
i stigende omfang i spil i de decentrale institutioner, ikke blot som en kunde
med en raekke frie valg i afgraensede decentrale demokratiske fora, men ogsa
som en aktiv bidragende ressource i egen lgsning.

"Hvor brugeren tidligere blev opfattet som en passiv klient eller pa-
tient, lzzgges der i dag i langt hagjere grad op til samspil og samarbejde
mellem to ligeveerdige parter, der begge har en interesse i at lgse et
problem eller fremme en udvikling — og som begge har ressourcer at
tilbyde i samarbejdet” - SUS 2002.
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Brugerinddragelsen antog ogsd dengang mange former og indeholdt alt fra
at kvalificere de professionelles faglige udvikling ved hjzelp af formidling af
brugeroplevelser til egentlig brugerstyring, hvor brugerne har indflydelse

og kompetence i forhold til mal og forlgb inden for de decentrale offentlige
institutioners rammer (SUS 2002). Begreber som "brugeroplevet kvalitet” og
“brugerdreven innovation” (Sgrensen 2010), hvor brugere udvikler nye eller
forbedrer eksisterende produkter og services, og komplementerer faglige
medarbejdere, bliver almindelige (Serensen 2010). | tilleg hertil bliver det
iseer pa socialomradet almindeligt at arbejde med forskellige former for "em-
powerment”, der direkte oversat betyder “at saette i stand til og give magt til”
(Andersen 2014). Empowermentprocesser vil ikke alene inddrage individuelle
borgere i egne lgsninger, men ogsa @ge den enkelte borgers subjektive hand-
lingskapacitet ved at have fokus pa sdvel det subjektive og personlige som de
mere samfundsskabte socio-gkonomiske og strukturelle livsbetingelser, der
skaber marginalisering og ulighed. At skabe social forandring “og seette i stand
til og give magt til” bliver i dele af den kritiske empowerment forstdelse ikke
alene set som en individuel og subjektiv proces, pa decentralt niveau, men
0gsa som en kollektiv og samfundsforandrende proces, pa et mere generelt
niveau. Empowerment indgdr som elementer i behandling og indsatser, hvor
borgere og brugere skal blive mere selvstyrende og selvkgrende og praeger
stadig store dele af socialomradet i kommunerne i dag i form af forskellige
varianter af "recovery” tilgange.

Nogle peger pa, at New Public Management i de senere ar er blevet kritiseret
for, at offentlige ledere har faet for meget magt pa bekostning af politikere,
borgere og serviceleverandgrer (Bovaird 2005). Derved er der opstaet et
behov for at styrke den demokratiske deltagelse af borgere og opnd demo-
kratisk legitimitet af lgsninger, der raekker ud over det decentrale niveau af

de kommunale organisationer. Med baggrund i stigning i kompleksiteten af
udfordringer er det yderligere blevet vaesentligt at etablere en mere "holistisk”
tilgang til services funderet i netvaerkssamarbejde mellem aktgrer frem for
traditionel planlaagning og mal- og effektstyring (Greve 2002, Torfing og Se-
rensen 2011). P& den baggrund eksperimenteres der i de senere ar med nye
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styreformer, som flere forskere har identificeret som New Public Governance
(Bovaird, 2005 & 2009, Pestoff 2010). New Public Governance udfoldes
sidelgbende med New Public Management og etablerer andre rammer end
bestiller-udfgrer-modtager-modeller for borgernes demokratiske deltagelse
og for tvaergdende samarbejde mellem kommuner og civilsamfund. Frem for
at arbejde med forskellige varianter af malstyrede indsatser skaber New Public
Governance resultater i hgjere grad ved at etablere samarbejder pa kryds og
tvaers mellem forskellige aktagrer. P& denne made skabes laering og ny viden,
og der styres mod at samle og aktivere flere forskellige ressourcer (Bovaird &
Lofller 2009, Espersen og Andersen 2016). | praksis betyder det, at omfan-
get af deltagelsesrum og samarbejdspartnere far en selvstandig vaerdi i New
Public Governance.

| New Public Governance er det i selve deltagelsen af borgere og interessen-
ter, at der skabes viden og ressourcer og demokratisk legitimitet, og dette er
dermed selve forudsaetningen for at kunne skabe resultater. Begge styrings-
paradigmer eksisterer i dag side om side og skaber vanskelige rammer for
etablering af samarbejder. Nar organisationer er mal-og rammestyret af New
Public Management kan det vaere svaert samtidig at vaere responsiv og for-
handle ny mening med frivillige foreninger og borgere. Nar indsatser er plan-
lagt pa forhand af "bestillere”, kan det veere svaert at samarbejde med borgere
og foreninger om bdde viden og ressourcer. Det kan betyde, at de horisontale
samarbejder tager form af implementering af allerede fastlagte mal og ikke i
tilstraekkeligt omfang far bragt den samlede maengde af viden og ressourcer i
spil, hvilket vanskeligger opndelsen af resultater.

Nedenstdende tabel illustrerer de centrale forskelle pa New Public Manage-
ment og New Public Governance (Boavird & Léeffler 2009), som p.t. eksiste-
rer side om side, og skaber rammer for, hvordan samarbejder kan udfoldes i
praksis, og som i forskelligt omfang samtidigt/oftest interagerer og supplerer
hinanden.
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Tabel 1: Overblik over kerneelementer i New Public Management og New Pub-
lic Governance

Kerneelementer New Public Management New Public Governance
Ledelse = Organisatorisk lederskab » Brug af netvaerk som
. . trategisk ledelses-
= Sztte retning og mal >tra egl's edelses
vaerktoj

= Lave politik og strategi - Samlet blik pa res-

= Motivere gennem objek- sourcer, interesser og

tive mal og resultatbase- vidensformer. Ledelse

ret styring af netvaerk og samar-
bejder

» Forhandlings- og net-
varksledelse

» Skabe veerdier, der eri
overenstemmelse med
borgere og interes-
senter

= Balancere strategiske
interesser

= Motivere ved, at
medarbejdere bruger
en bredere vifte af
kompetencer, der er
tilpasset bade egen
organisation og lokal-
samfund
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Kerneelementer

New Public Management

New Public Governance

Styring

» Offentlige myndigheder
bestiller og udbyder
offentlige services —
civilsamfund og private
virksomheder er leveran-
derer — civilsamfundet er
pa kontrakt. Borgere er
kunder med “frie valg”

= Resultatbaseret styring
med malbare mal og
incitamentsstrukturer

= Fokus pa at levere
services til borgerne
ved hjaelp af tydelighed
omkring mal og gnskede
resultater samt kon-
kurrenceudseaettelse af
services

= BUM-opdeling af servi-
ceproduktion i bestillere
(politikere og forvalt-
ning), udferere (institu-
tioner og enheder) og
modtagere (borgerne)

» Civilsamfund, borgere
og virksomheder er
partnere — civilsam-
fundet er medprodu-
cent af offentlig sty-
ring. Offentlige, private
og civile organisationer
samarbejder om felles
udfordringer

= Malinger og evalu-
eringer pa tveers af
samarbejdspartnere og
sammen med samar-
bejdspartnere

= Opbygage tillid og
transparens gennem
demokratisk dialog

= Bade politike-
re, forvaltning og
medarbejdere i lokale
enheder har en politisk
forhandlerrolle

Borger og med-
arbejderroller

= Borgeren som kunde
med en raekke frie valg

= Offentlige medarbej-
dere er leverandgrer af
service

= Borgeren som aktiv
medskaber

» Offentlige medarbej-
dere som facilitatorer
af netvaerk omkring
skabelsen af services/
lgsninger
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Kerneelementer New Public Management New Public Governance
Servicekvalitet = Fokus pa at levere den = Fokus p3, at services
bedste og ensartede skaber livskvalitet
faglige servicekvalitet og skabes sammen
med borgere og
samarbejdspartnere i

forhandlinger

= Borgeren som ekspert
og medproducent af
lgsninger

To velkendte samarbejdsformer: Frivilligt socialt
samarbejde og partnerskaber

Som vi lige har vist, er den fornyede interesse for at gennemfgre samarbejder
mellem borgere og professionelle, og mellem kommune og civilsamfund, ikke
et nyt faanomen, men fglger i kglvandet af en lang samarbejdstradition. Det er
derfor interessant at stille skarpt pa, hvad disse nye begreber tilbyder. Dette
overblik bidrager vi til ved at sammenstille de nyere former for samarbejder:
Samskabelse og samproduktion med de velkendte: Frivilligt socialt samarbejde
og partnerskaber. Formalet er her dels at tegne konturerne af disse samar-
bejdsformer, men ogsa at indkredse ligheder og forskelle, samt styringsmaes-
sige karakteristika og muligheder og udfordringer. Vi laegger ud med sam-
arbejdet med civilsamfund og de frivillige og partnerskaber, som har en lang
national sdvel som international historie.
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Tabel 2: Overblik over frivilligt socialt samarbejde og partnerskaber

Frivilligt socialt samarbejde Partnerskaber

Civilsamfund og frivillige arbejder
sammen med private og offentlige
akterer

Det frivillige og civilsamfund som en
saerlig indsats og med egen autono-
mi - det frivillige som komplemen-
teert til offentlig velfaerd

Partnerskaber er en samarbejds-
form med et kontinuerligt aktivt
engagement hos de bidragende

parter og en vilje til at forhandle
lgsninger

Kombinerer kontraktformen med
offentlige, private og civile aktarer

der arbejder sammen i en projekto-
rienteret forpligtelse pa en bestemt
forestillet fremtid

= Det offentlige igangsaetter saerlige
stgtteordninger for frivilligt arbejde
og etablerer indsatser, som traekker
pa frivillige ressourcer s Partnerskaber udfoldes omkring
en afgraenset og konkret aktivitet
eller problem, defineret tidsramme
og metoder, som partnerne har
udviklet i feellesskab

= Stigende andel af aftalebaserede
samarbejder og kontrakter om
leverancer mellem det offentlige
og civilsamfundet, udliciteringer og
konsortieraftaler = Kraever tid, ressourcer og priorite-
ring at etablere, men stor synergi-
effekt, nar det lykkes

Frivilligt socialt arbejde

Det frivillige sociale samarbejde har i et historisk perspektiv vaeret med til at
udvikle velfaerdsarbejdet i Danmark. Fra at vaere mere entydigt rodfaestet og
udfoldet i civilsamfundet i en parallel og komplementaer relation til staten og
kommunerne, hvor det frivillige arbejde ser sig selv som aktiviteter som fgjer
sig til og ikke erstatter offentlig velfaerd, ser vii dag i stigende omfang, at fri-
villige er knyttet til offentlige praksisser og indgar i offentlige politikker. Mens
civilsamfundet og det offentlige tidligere i hgjere grad arbejdede med klart
adskilt rolle- og opgavefordeling, ser vi i dag i hgjere grad, at de samarbejder
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og etablerer faelles praksis. Civilsamfundet og de frivillige kan vaere attraktive
samarbejdspartnere til det offentlige i kraft af deres uegennyttige, naere og til-
lidsfulde relation til borgerne og i kraft af deres fundering i deltagelsesdemo-
krati. Civilsamfundets arenaer beror, i hgjere grad end det offentlige, direkte
pa borgernes interesser og engagement. Deres organisering bestar oftere af
deltagelsesdemokrati, hvor adgangen til direkte indflydelse gennem handling
og demokratiske strukturerer ofte er kort. Derudover bestar civilsamfundets
interaktion med borgerne ofte af, at de dels selv er borgerne, dels organiserer
sig ved hjaelp af netvaerk, lokalt eller nationalt. P& baggrund af forskningen i
civilsamfund og de frivillige fremhaeves en lang raekke af styrker ved et sam-
arbejde: Bade borgere, frivillige organisationer og professionelle og kommuner
udtrykker en udbredt oplevelse af synergi, mervaerdi og faelles kraft: Nar flere
partnere gar sammen kan man i fallesskab realisere flere resultater, starre
muligheder for innovation og bedre velfeerdsl@sninger og mere engagement
(Espersen og Andersen 2016). Der er en forventning om, at man i hgjere grad
kan skabe Igsninger, der fleksibelt kan im@dekomme borgernes behov og lgse
komplekse udfordringer, og at man kan komme taettere pa borgerne og forny
velfaerden. Ved at samarbejde skabes en erfarings- og videndeling, og man
styrker motivation og iderigdom hos bade borgere, professionelle og frivillige.
Derudover skabes en netvaerksorganisering med demokratiske forenings-
komponenter gennem de frivilliges kultur, traditioner og samvaersformer, der
kan forankre Igsninger i lokalsamfundets ressourcer og skabe overgange og
sammenhange i tilbud.

Den landsdaekkende forening "Cykling uden alder” er et eksempel pa et
samarbejde mellem en lang reekke kommuner og en frivillig forening. Frivilli-
ge cykelpiloter tager pa cykelture med beboere, pargrende og personale pa
plejehjem og andre institutioner, og skaber netvaerk, livsglaede og inspiration
for alle parter. | andre eksempler tager samarbejdet form af leverandgraf-
taler. Nar de frivillige organisationer Settlementet og Sydhavnskompagniet i
Kebenhavn traener og opkvalificerer ledige udsatte borgere, udfoldes det i taet
sammenhang med lokalsamfund, frivillige og virksomheder og i et kontrakt-
ligt forhold til Kebenhavns Kommune, hvorved indsatsen komplementerer den
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kommunale beskaeftigelsesindsats. Begge samarbejdsformer er eksempler pa
frivilligt-offentligt samarbejde, hvor parterne gnsker at opnad en mervaerdi ved
at samarbejde, og samtidig arbejder adskilt og i hvert sit system.

Samarbejdet mellem det offentlige og de frivillige har ogsa resulteret i en raek-
ke kritiske analyser og forskningsresultater. Civilsamfundsforskere har pape-
get, at det frivillige sociale arbejde maske i for hgj grad fungerer pd markedets
betingelser (Ibsen, Boje og Fridberg 2008). Der ses en tendens til, at man

i stigende grad begynder at betragte sine medlemmer som “serviceudgve-

re” pa et marked, tilskyndet af den kontraktkultur, som bestar af aftaler om
bestemte leverancer, som det offentlige i stigende grad involverer de frivillige
organisationer i via puljer og kontrakter (Lorentsen 1999; Wijkstrém 2010).
Denne kontraktkultur med det offentlige har blandt andet betydet, at mange
frivillige initiativer og samarbejder, for at leve op til forventningerne, kommer
til at ligne det offentlige i deres organisering, arbejdsform og struktur (Hulgard
2007). Hermed opstar et vaesentligt paradoks i de frivillige/offentlige samar-
bejder. Frivillige sociale organisationer inddrages ofte som samarbejdspartnere
i det offentlige, fordi de virker uden regler og restriktioner og fremmer sarlige
kvaliteter ved at benytte sig af netvaerk og samvaer. Men for at vaere attrak-
tive samarbejdspartnere for det kommunale og politiske system, og fa midler
og statte, ma organisationerne udvikle samarbejder, som indordner sig under
regler og restriktioner og gnsker om bestemte leverancer, som i mange tilfael-
de peger i modsat retning og vanskeligger opnaelsen af synergieffekter (La
Cour og Lindberg 2006, La Cour 2014, Espersen og Andersen 2016). Nyere
forskning peger pa, at det sociale og frivillige samarbejde i dag er mere styret
af individuelle interesser og nyttebetragtninger frem for den klassiske uegen-
nyttige indsats — og dermed er disse samarbejdsformer maske under foran-
dring (Espersen og Andersen 2016). Andre forskere har dog vist, at netop
samarbejdet i det frivillige sociale arbejde rummer elementer af civil modstand
over for styring og kontrol, fordi frivillige selv dirigerer deres engagement og
er vanskelige at fastholde, hvis der er for megen kontrol og afrapportering
(Ibsen, Boje og Fridberg 2008).
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Partnerskaber

Mange frivillig-offentlig samarbejder organiseres i partnerskaber, der kan
have forskellige grader af formaliserede aftalerammer og rollefordelinger. Vi
inddrager her forskellige definitioner og betoner, at partnerskaber som aftale-
ramme har vaeret anvendt i flere artier under forskellige benavnelser: Sociale
partnerskaber, private-offentlige partnerskaber, tvaersektorielle partnere eller
sociale alliancer (Espersen og Andersen 2016). Mange forskere har undersagt
partnerskaber, der fra 1990’erne og frem italesattes som tvaersektorielle
samarbejder, der gar pa kryds og tveers af den offentlige, private og civile
sektor og pa tvaers af de administrative sektoropdelinger i kommunerne (eks.
Hjaere 2005; Andersen Akerstrgm 2006; Selsky & Parker 2005; Herlin og
Thusgaard 2013; Fotaki 2011). Partnerskaber kan beskrives som en saer-

lig form for styring og samarbejde, der bade traekker pa en kontraktkultur,
hvor partnerskaber skal levere i forhold til nogle malsaetninger, til en aftalt

tid og med definerede ressourcer. Men partnerskaber kan ogsa traekke pa
netvaerksbaserede New Public Governance-udviklingslogikker, hvor fokus er
pa ligevaerdighed i flles maludvikling og -definition mellem deltagende civile
og offentlige partnere. | et sadan perspektiv kan denne inspiration muliggere
et mere holistisk perspektiv pa, hvordan opgaver defineres og lgses (Andersen
Akerstrgm 2006). Andersen Akerstrem formulerer dette séledes:

“Partnerskaber mellem det offentlige og de frivillige synes at give et
svar pd, hvordan man kan forene de frivillige organisationers syste-
miske uafhaengighed og kritiske kraft med det offentliges ansvar for
velferdssamfundets helhed” (Andersen Akerstrgm 2006:11).

Hjeere beskriver, hvordan partnerskaber er kendetegnet ved:

”.. et struktureret, forpligtende, gensidigt fordelagtigt og dialogbase-
ret frivilligt samarbejde mellem organisationer fra forskellige sektorer,
der ved at kombinere deres ressourcer og kompetencer arbejder sam-
men for at udvikle (nye) sociale aktiviteter” (Hjeere 2005:15).
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Mens Selsky og Parker forstar partnerskaber som:

”.. tvaersektorielle projekter der etableres med det formdl eksplicit at
adressere sociale problemstillinger og formdl, der kraever partnernes
aktive og fortlabende engagement” (Selsky & Parker 2005:850).

Alle tre definitioner forstar partnerskaber i relation til tvaersektorielt samar-
bejde for sociale, sundhedsmaessige eller miljpmaessige formal. Udviklings-
potentialet udfoldes i kraft af synergi mellem akterer fra forskellige sekto-
rer og feelles mal. Partnerskaber er pd den made designet til at kombinere
kontraktlighed med den udvikling, der kan opsta, ndr forskellige akterer
arbejder sammen i en projektorienteret forpligtelse pa en bestemt forestillet
fremtid (Andersen Akerstrem 2006), hvorved der sker en kombination af
New Public Management og New Public Governance. Partnerskaber tager
ofte form af tidsbegraensede projekter omkring et samfundsproblem, der
enten udvikler nye Igsninger eller forbedrer eksisterende og er derfor sjael-
dent en del af aktgrernes drift. Eksempelvis var “Projekt 4£ldres Netvaerk” et
partnerskabsprojekt, der i drene 2007-2009 arbejdede med at forebygge
ensomhed blandt aeldre i et partnerskab mellem fem frivillige organisationer
og Kgbenhavns Kommune. Arbejdet var organiseret i en projektgruppe, der
pa baggrund af synergi og falles lzering mellem de involverede aktarers viden
og erfaringer stgttede forskellige civile initiativer inden for formalet (Laessae,
Nortoft og Pedersen 2010). Partnerskaber kan udfoldes omkring konkrete
aktiviteter mellem frivillige organisationer og enkelte driftsenheder i kommu-
nen, eksempelvis mellem biblioteker og frivillige organisationer om frivillige
laesevenner. De kan udfoldes omkring kommunale beskzeftigelsesindsatser
og frivillige mentorordninger eller mellem flere forvaltningsenheder og flere
frivillige organisationer og private firmaer omkring aktiviteter, der for eksem-
pel har til formal at forebygge social ulighed i sundhed. Men til forskel fra et
samarbejde med frivillige sociale foreninger og civilsamfundet (ovenfor), skal
partnerskaber have en mere klart afgraenset og konkret aktivitet eller problem
at adressere, en defineret tidsramme og metoder, som partnerne har udviklet
i feellesskab.
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Partnerskaber er en samarbejdsform, som kraever et kontinuerligt aktivt
engagement hos de bidragende parter og en vilje til at forhandle om lgsnin-
ger (Andersen Akerstrgm 2006). Forskning viser, at bade private, civile og
offentlige aktgrer kan hgste udbytte af partnerskaber, nar de lykkes. Virk-
somheder kan opna konkurrencemaessige fordele, udbygge deres Corporate
Social Responsibility-profil, bidrage til Iasning af samfundsmaessige problemer
og skabe social innovation. Civilsamfundsorganisationerne kan tilferes nye og
flere ressourcer, udvikle bedre opgavelgsninger med inddragelse af flere rele-
vante akterer samt fa sterre samfundsindflydelse og gennemslagskraft (Herlin
og Thusgaard 201 3; Fotaki 2011; Selsky og Parker 2005). Offentlige aktgrer
kan ogsa sikre en bedre opgavelgsning, da flere tvaergaende partnere kan
bidrage til kvalitet og udbytte, som ikke traditionelt er en del af det offentliges
virkefelt og arbejdsmader (Andersen, m.fl. 2007; Andersen, m.fl. 2008).

Samtidig rummer partnerskaber ogsa udfordringer og begraensninger. Det
kan vaere svaert for meget forskellige aktgrer med forskellige kerneopga-
ver, mal, gkonomiske rammer og styrings- og samarbejdskulturer at arbejde
sammen. Eksempelvis viser evalueringer af partnerskaber, at forskelle mellem
frivillige, som arbejder i fritiden, over for virksomhedsansatte, som arbejder

i dagtimerne, samt mangel pa prioritering af ressourcer og personaletid fra
akterer, kan udtynde resultater (Andersen 2012). Manglende opbakning og
afklaring blandt topledelsen hos de involverede aktgrer kan ogsa begraense
partnerskabets handlerum, og et dalende engagement hos de involverede
kan udtrykke sig i svingende mgdedeltagelse (Andersen 2012; Hayer-Kruse,
mfl. 2008). Det kraever tid og ressourcer at investere i et partnerskab, og
nogle gange vurderer de deltagende aktgrer, at vanskeligheder, rdderum og
ressourcebehov ikke star mal med (det forventede) udbytte. | nogle tilfael-
de saettes borgere ikke i centrum gennem indflydelse pa ydelser, idet mange
partnerskaber lukker sig om de udferende professionelle kommunale eller
private akterer (Fotaki 2011). Et ligevaerdigt samarbejde er udfordrende

at realisere i lokale praksisser, da de stgrre strukturelle og samfundsmaessi-
ge rammer ikke adresseres i partnerskabet. Mange partnerskaber arbejder
derfor som oftest pa det offentliges nade, sa at sige, idet midler, malstyring,
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kontrol og evalueringer er bestemt af den offentlige ledelse og tilherende
politikker (Espersen og Andersen 2016). | det kraevende arbejde for at fa
skabt lgsninger og indsatser, som alle aktgrer kan sta inde for, kan der ske en
forsimpling af opgaverne (La Cour 2014), og man kan risikere alene at arbejde
om implementeringen af opgaverne pa decentralt leveranderniveau, frem for
at samarbejde om udvikling og implementering.

Vikan altsa pa tvaers af disse to samarbejdsformer traekke folgende frem:
Frivilligt socialt samarbejde er et mangeartet og veletableret faanomen, som
over et historisk perspektiv har vaeret medskabende af velfaerdsstaten. | nyere
tid er det frivillige sociale samarbejde under forandring. P& den ene side er fri-
villigt socialt samarbejde nu pa nye mader en del af velfeerdsstatens "maskin-
rum” som samarbejdspart i en lang raekke forskellige indsatser, hvilket skaber
mervardi og synergi. Pa den anden side er der en tendens til, at samarbejdet
udfoldes som midlertidige sammenhaenge i indsatser, hvor parterne forbliver
“pa hver sin banehalvdel” og primaert samarbejder om "leverancer” pa decen-
tralt niveau, hvorved ikke alle potentialer forlgses. Omvendt har partnerskaber
i Danmark vaeret en mindre benyttet samarbejdsform sammenlignet med
internationale erfaringer. Partnerskaber er dog lovende i deres potentielle
resultat, men det er samtidig tidskraevende og kraever vedholdenhed.

To nye samarbejdsformer: Samskabelse og
samproduktion

Som naevnt tidligere har vii det seneste arti set en stigende international savel
som dansk interesse for samskabelse og samproduktion, og vi vil derfor place-
re disse pa landkortet gennem et kort rids og perspektivering af deres r@dder.
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Tabel 3: Overblik over co-creation og co-production

Co-creation = Samskabelse Co-production = Samproduktion

= Borgere inviteres som partnere = » Ligeveerdigt og kontinuerligt sam-

aktive og autoritative samarbejds-
partnere med offentlige myndighe-
der eller private aktgrer

Dialog pa tvaers af forskelle skaber
sterre indsigt, forstaelse og laering
med dialogpartnere i ligevaerdige
situationer

Ofte ad hoc og kortere inddragelse
i forskellige faser i samarbejdspro-
cessen

Designtaenkning er eksempel pa
co-creation som inddragelsesme-
toder

Adresserer og omformer i mindre
grad magt og styring

Har rgdder i forskning om for-
retnings-, marketingsstrategi og
kommunikation, hvor forbrugere/
kunder transformeres fra passive til
aktive som medskabere af produk-
ter og indsatser

arbejde om at udvikle, gennemfere
og evaluere velfaerdsydelser i en
samlet kade eller cirkelbevaegelse
som kan gentages — kan gennem-
fores som 1:1 eller som flere til
flere personer og akterer. Ofte i et
lzengere tidsperspektiv og uden
projektkarakter

Kan udfoldes som bade samproduk-
tion, samledelse og samstyring, og
pa bade mikro-, meso- og maktoni-
veau af organisationer

Adresserer magt og styring og kan
veere transformativ i forhold til
roller

Tager form af en "produktionsform”
frem for en inddragelsesmetode

Har redder i sociologisk, mikrogko-
nomisk, netvaerks- og civilsam-
fundsforskning

| samskabelse inddrages borgere af velfeerdsydelser som aktive og ligevaer-
dige stemmer af offentlige myndigheder. De inddrages i enten at videreudvikle
eller forbedre velfaerdsydelser eller i udvikling af nye initiativer og deltagelse i
politiske processer og beslutninger. Fokus er her at facilitere og udvikle dialog
pa tvaers af forskelle, kvalificere problemudpegning, og at skabe indsigt, for-
stdelse og laering mellem forskellige aktgrer. Samskabelse er ved at etablere
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sig som en hyppig anvendt tilgang. En lille mosaik af eksempler viser, hvor
vidtspandende faenomenet er:

Kebenhavns kommune har etableret ungepaneler, som de betegner "bru-
gerplatforme og samskabelse”. Nikolaj Kunsthal har eksempelvis etableret
@stetisk lzering og kunstnerisk samskabelse som veje til inklusion og medbor-
gerskab for deres brugere og besggende. | mange kommuner indgar foraeldre
til bern med handicap, professionelle og politikere i dialog om samskabelse af
offentlige indsatser organiseret typisk som halve eller hele dage med et tema.
| Arhus Kommunes projekt: “Gentaenk Landsbyen” indgar kulturel samska-
belse med borgerbudgettering som et delelement, hvor borgere inden for

en bestemt gkonomisk ramme skal udvikle prioriteringer, indhold for inve-
steringer og nyudvikling af indsatser. Fagforeningen BUPL har gennemfert et
forskningsprojekt om daginstitutioner, som de benaevner som co-creation

og medforskning med personale, bgrn og foraeldre. | KL's strategi om den nye
kommunale ledelsesform indgar samskabelse og samarbejde med frivillige som
et vaesentligt tema i nyere kommunale ydelser og samarbejdsformer.

Samskabelse kan altsa indgd som ad hoc diskussions-arenaer i mange faser af
etablerede og nyudviklede indsatser (Andersen 2016; Espersen og Andersen
2016). Et andet omrade, hvor samskabelse vinder indpas, er i bestraebelserne
pa at samskabe politik og forny demokratiseringsprocesser mellem borgere,
professionelle og politikere (Sgrensen, 2016; Serensen og Scheibel 2016;
Torfing og Serensen 2015). Her er samskabelse positioneret som redskab til
at revitalisere politikudvikling og velfaerdsydelser med borgerne, stimulere nye
partnerskaber gennem ligevaerd og innovation i lgsninger af en raekke indsat-
ser (Sgrensen, 2016; Sgrensen og Scheiber 2016).

Samproduktion kan i forhold til samskabelse beskrives som laengerevarende
og mere helhedsorienteret ligevaerdigt samarbejde mellem borgere, og andre

aktgrer om at udvikle, gennemfgre og evaluere velfaerdsydelser. Man kan be-
skrive samarbejdet som en kaade- eller cirkelbevagelse, der kan gentages, og
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hvor borgeren inviteres ind i “maskinrummet” af de offentlige ydelser (Ander-
sen 2016; Espersen og Andersen 2016).

Kebenhavns Kommune har for eksempel i en tre-arig projektperiode etableret
et samarbejde med en gruppe af forzldre til bern med handicap, den kommu-
nale fagforvaltningsledelse, barnehaveledere og paedagoger, om at indfere en
ny intensiv behandlingsform for bern med autismespektrumforstyrrelser, hvor
foraeldrene ogsa anvender den nye behandlingsform i hjemmene. En forzeld-
regruppe deltager i styring og udvikling af indsatsen sammen med kommu-
nens ledelse og bernehavelederreprassentant (Hgjland, Malmgren, & Hansen
2007). Et andet eksempel kan findes i Sverige, hvor en gruppe forzldre i en
svensk bgrnehave varetager en raekke funktioner i barnehaven som rengg-
ring, regnskaber og omradevedligeholdelse, mens det paadagogiske personale
varetager det padagogiske arbejde (Pestoff 2014; Vamstad 2012 & 2015).

Inden for stofbehandling i Sverige har samproduktion fert til udviklingen af

et peer-to-peer-stgttesystem, hvor stofmisbrugere kan stgtte hinanden i at
udvikle hverdagspraksisser, som kan indga i en recovery-strategi (Vamstad
2015). Selve realiseringen af samproduktion kan antage mange former, som
vores eksempler viser: Co-production, co-management og co-governance,
altsd samproduktion, samledelse og samstyring (Pestoff og Brandsen 2009:8;
Pestoff 2014). Det vil sige, samproduktion kan udfoldes i problemformu-
leringsfasen, produktionsfasen og i en efterfelgende evalueringsfase. Sam-
produktion rummer yderligere den kompleksitet, at det kan gennemfares i

et 1:1-forhold — for eksempel mellem en borger og en velfaerdsprofessionel
inden for pleje eller sundhed, design eller service, og hvor selve ydelsen mo-
delleres og udvikles mellem disse to som samproduktion. Samproduktion kan
0gsa gennemfares via grupper af borgere og brugere der samarbejder med
grupper af professionelle og embedspersoner om udvikling, leverance og eva-
luering af velfaerdsydelser. | disse eksempler tydeliggeres det, at samproduk-
tion positionerer borgere, som aktive bidragydere med viden og erfaring som
ofte kan anvendes til at kvalitetsforbedre ydelser (Needham & Carr 2009).
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De to begrebers oprindelige udspring og redder kan ogsa belyse deres forskel-
le. De traekker pa forskellige traditioner, som antyder deres oprindelse — og
maske ogsa deres horisont. Men for begge former gaelder det, at der aktuelt
finder en nytegning sted i praksis sdvel som i forskning. Samskabelse har rgd-
der i en markedspraksis og forskning om forretnings- og marketingsstrategi
samt kommunikation, hvor interessen har vaeret rettet imod at forstd, hvordan
nyere udviklinger i roller og relationer mellem forbrugere/kunder og varepro-
ducerende virksomheder udvikler sig (Grénroos 2011; Humphreys & Grayson
2008). | "co-creation” peges pa, hvordan kebere og forbrugere af varer og
produkter transformeres fra at vaere passive forbrugere til i hgjere grad at
veere aktive som medskabere af produkter. Digitale produkter byder for ek-
sempel pa en lang raekke af samskabende processer og produkttilpasninger og
marketingskampagner investerer derfor i at knytte band og relationer mellem
produkt og forbrugere igennem kontinuerlig samskabelse. Et centralt begreb
er her den veerdiskabelse, som ethvert vareforbrug repraesenterer. Forbrugere
overfgrer en vaerdi til et produkt pd samme made, som de ogsa er medska-
bere af mere eller mindre vaerditilfarsel i deres interaktion og omgang med
produktet.

Samproduktion har redder i sociologisk, mikrogkonomisk, netvaerks- og
civilsamfundsforskning og treekker pa en bred palet af disse positioner, som
kombineres forskelligt. Heri ligger oprindeligt, blandt andet via Elinor Ostroms
forskning, en papegning af, hvordan borgere, lokale offentlige entreprengrer
og offentligt ansatte pa mange mader engagerede sig i mikro-interaktioner i
deres lokalsamfund. Og dermed faktisk forbandt sig med de offentligt ydel-
ser og velfaerd og sikrede, at disse funktioner kunne gennemfares og fungere
(Ostrom 1996). Siden da har samproduktion som begreb udviklet sig gennem
manges bidrag — sociologisk og politologisk som samfundsfaanomen og som
en del af styringsmekanismer (Bovaird & Loffler 2012; Pestoff 2009), som
velfaerdsydelser inden for saerlige omrader (Needham & Carr 2009), som
civilsamfundsforskning (Pestoff, Brandsen og Verschuere 2012) og som pro-
fessionsforskning og frivillighed (Brandsen & Honingh 2015).
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Samproduktion er omgaerdet af store forhabninger som eksempelvis “en
demokratisk arkitektur for velferdsstaten” (Pestoff, 2008), “en myndiggaren-
de, potentielt transformerende og magtdelende praksis mellem professionelle
og brugere” (Needham & Carr 2009), “revolutionerende samarbejdsrelatio-
ner mellem lokalsamfund og velfaerdsleveranderer med borgeren i centrum”
(Fotaki 2011) og "som forbedring af borgerens outcome, nér magt og roller
transformeres” (Needham & Carr 2009). Men naesten i samme andedrag opli-
stes problemerne. Begrebet er pd mange mader et heterogent paraplybegreb,
hvilket betyder at det i praksis kan udfoldes pa mange mader. | praksis kan der
saledes vaere en risiko for, at det bliver operationaliseret med meget forskelli-
ge formal: Er det et politisk vaerktej eller en implementering af politiske idéer,
eller er det individer eller organisationer, der samproducerer om problemfor-
mulering og lgsning? Er samproduktion en anden made at fa implementeret
nogle offentlige opgaver i en produktion af disse, eller udfoldes samprodukti-
onen med en hgj grad af flles indflydelse og synergi til falge? Samproduktion
kan fgre til starre borgerinddragelse, mere empowerment og dermed skabe en
sterre tilfredshed og moralsk ejerskab og st@rre personalisering af velfaerds-
ydelser, men arbejdsformen bringer ogsa markedsvalg og mekanismer ind i
offentlige velfaerdsydelser (Brandsen, Pestoff & Verschuere 2014). Nogle taler
endda om jernhanden i en flgjlshandske (Fotaki 2011).

Fra internationalt hold peger kritikken pa, at samproduktion ikke altid re-
ducerer omkostningerne gennem synergi- og innovationseffekter, men kan
forskyde omkostninger til brugere og borgere (Fotaki 2011), og at der ofte er
et gab mellem retorik og realiteter, hvor samproduktion ikke altid leverer de
forestillede resultater (Brandsen, Pestoff & Verschuere 2014). Samproduktion
kan ogsa favorisere grupper af borgere, som inddrages mere og mere, og med
prioritering af deres interesser pa bekostning af almenvellets interesser kan
det vaere med til at skabe en forggelse af ulighed mellem borgere (Brandsen,
Pestoff & Verschuere 2014). Ogsa de fagprofessionelle kan fele sig under-
kendt og modsaette sig, at utreenede og uerfarne borgere skal bidrage til
produktionen af offentlig velfaerd, eller de kan udfordres af de nye brugerposi-
tioner (Crawford, Rutter og Thelwall 2004; Fotaki 2011). Endelig kan myn-
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digheder og borgere gradvist udvikle forskellige opfattelser af velfaerdsydel-
sers formadl, form og indhold, og dette kan fere til konflikter og til en uheldig
politisering af serviceproduktionen (Taylor 2003). Nogle forskere betoner
endvidere, at badde medarbejdere og borgere "skal empowers” for at sampro-
duktion kan fungere i praksis (Needham og Carr 2009).

Danske forskere fremhaever, at der naermest er tale om et “collaborativt turn”
i Danmark — en drejning mod et saerligt samarbejdsmantra, hvor samskabelse
og samproduktion nu indgar i enhver strategi og tale fra kommunale ansat-
te, konsulenter eller civilsamfundsaktgrer. Praksis viser dog, at der ikke er
saerlig stor viden om, hvad der kendetegner de to samarbejdsformer, hvordan
de adskiller sig fra hinanden, og betegnelserne blandes ofte sammen. Det

ser ogsa ud til, at den udbredte praktisering af dette har en slagside mod en
mere pragmatisk anvendelse, forstaet saledes, at samskabelse dominerer

pa bekostning af samproduktion altsa, at det er kortere ad hoc-inddragelser
frem for det mere langsigtede og forpligtende (Andersen, 2016; Andersen &
Espersen 2016). Det er altsa vanskeligt at realisere en vis grad af metode-
fasthed, da der ikke er mange metodebeskrivelser eller manualer pa dansk,
men primaert internationale case-beskrivelser med delvise metodegennem-
gange og modeller (Nesta Innovation Unit 2012; Loeffler m.fl. 2012).

Afslutning

Helt fra velfaerdsstatens tidlige fokus pd samarbejder med frivillige foreninger
og bruger-og borgerinddragelse kan der udpeges utilstraekkeligheder for-
bundet med, at inddragelsen og samarbejdet (alene) foregar pa decentralt
niveau eller bestar i at skabe overgange og sammenhaenge mellem arenaer

og tilbud. Frivilligt samarbejde og partnerskaber har forsggt at "overskride”
sektorgraenser ved at etablere synergieffekter og nye handlerum for borgere,
kommunale og frivillige aktgrer i mellemrummet mellem autonome organisati-
oner i parallelle indsatser, mens decentrale demokratiske strukturer har skabt



90

offentlige tilbud, der i hgjere grad kunne imgdekomme de frivillige foreninger
og borgernes gnsker og behov.

Samskabelse og samproduktion, som de nye samarbejdsmodeller, bygger
videre pa de tidlige erfaringer med samarbejder og brugerinddragelse og gar
skridtet videre i sit fokus pa borgere og frivillige foreninger som en ligevaerdig
medskaber af Igsninger for offentlige instanser. Ved i hgjere grad at skabe rum
for feelles praksis og forhandling af mening mellem offentlige og frivillige akte-
rer, og borgere, og sgge at overskride udfordringer forbundet hermed, stiller
samskabelse og samproduktion helt nye krav til bAde kommunale og frivillige
akterer om at udvikle nye feelles platforme. Bdde medarbejdere og borgere
skal indtage nye roller.

De samskabelsesforlgb, som varer for eksempel en halv eller hel dag, kan
kvalificere badde problemforstaelse og opgavelgsning, og skabe lzering og
mervaerdi, men kan ikke grundlaaggende transformere og andre magtbalancer
og inkorporere nye demokratiske deltagelsesarenaer for borgere. Samproduk-
tion baserer sig i hejere grad pa erfaringer med gensidig afhangighed mellem
akterer i et laengere tidsperspektiv, og rummer, som den kritiske empower-
menttilgang, potentialer for at @ndre magtbalancer og transformere aktgrer
og udsatte borgergrupper. Men samproduktion rummer ogsa risiko for, at de
selvsamme andrede magtbalancer blot forskyder udgifter og udfordringer til
borgerne og skaber nye, eller forstaerker eksisterende, sociale udfordringer.
Valg af samarbejdsform, frivilligt socialt samarbejde, partnerskaber, samska-
belse eller samproduktion stiller i varieret omfang krav til de styringsmaessige
rammer og villighed til forhandling. Iseer samskabelse og samproduktion stiller
krav om fleksible styringsmaessige rammer.

Handler det om, midlertidigt at fa kvalificeret, videreudviklet eller konkretise-
ret en problemforstaelse eller en opgave, er samskabelse et godt valg. @nsker
man at afpreve eller skabe et nyt tidsbegraenset projekt, der stiller krav om
forskelligartede ressourcer og vidensformer, og kraever at flere partnere
involveres for en realisering, kan partnerskaber vaere velvalgt. Handler det
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mere om at etablere meningsfulde overgange og synergi mellem autonome
organisationer, kan det frivillige samarbejde vaere en hensigtsmaessig samar-
bejdsform. Hvis man derimod oplever en kontinuerlig afhaengighed af andre
vidensformer og ressourcer i bade sin problemforstaelse og opgavelgsning,
kan samproduktion vaere en hensigtsmaessig samarbejdsform.

Valget af samarbejdsform er sdledes ikke alene et pragmatisk valg. De forskel-
lige samarbejdsformer har betydning for, pa hvilken mdde man kan saette res-
sourcer og vidensformer i spil, bidrage til at skabe nye l@sninger pa udfordrin-
ger og skabe demokratisk vaerdi for borgerne. Nar der er en tendens til, at de
korte samskabelsesformater dominerer over de lange samsproduktionsformer,
er der en risiko for, at de eksisterende magtbalancer opretholdes, at innova-
tion i velfaerdsydelser ikke udnyttes, som de kunne, og at de fulde potentialer
for at skabe borgerinddragende og ressourceskabende I@sninger ikke udfoldes.
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Forord

Samskabelse, samproduktion, co-production, co-creation er nogle af de mange begreber, der anvendes i disse ar til at
beskrive nye samarbejdsformer mellem offentlige og private aktorer. Begreberne anvendes ofte i fleng, og synes
at overlappe. Men er det de samme forstaelser, der ligger bag? Og hvilke grundantagelser og
forskningstraditioner bygger de forskellige tilgange pd? Hensigten med dette forskningsreview er at skabe et
overblik over de mange forskellige tilgange til feltet. Intentionen er siledes at:

e Prasentere begrebets ophav samt forskellige definitioner og opfattelser af samskabelse
e  Opliste forskningen vedr. aktorer, perspektiver, potentialer og udfordringer i samskabelse

e  Give konkrete eksempler pa samskabelse 1 praksis inden for forskellige omrader

Forskningsreviewet er bestilt af det nystiftede "Udpiklingscenter for Samskabelse’, der horer under University College
Lillebaelt. Centrets intention er at fi et overblik over forskellige former for viden om samskabelse.

Forskningsreviewet er udarbejdet af Annika Agger, Ph.D, Lektor og Anne Tortzen, Erhvervs Ph.D ved Institut
for Samfund & Globalisering, Roskilde Universitet. Begge har mange édrs erfaring med forskning og formidling

om samarbejdsrelationer mellem offentlige og private aktorer.

Forskningsreviewet baserer sig pa et sikaldt desk szudy, hvor vi har foretaget en systematisk sogning af
forskningsartikler om samskabelse i to trin. Forste trin var at indkredse en rakke review artikler og storre
forskningsprojekter pé feltet ved segning pa bl.a. Proquest of Google Scholar. Med udgangspunkt i dette
indkredsede vi den terminologi, der benyttes om samskabelse og konstaterede, at fenomenet gir under en rackke
forskellige betegnelser. Trin to var derefter at gennemfore en segning med folgende stikord: Co-creation, co-
production, co-management, co-governance, social innovation pa blandt andet Google Scholar, og forskningsdatabaserne
INGENTA og EBSCO. Ud fra de artikler, vi fandt her, benyttede vi en ’snow-balling” til at indkredse centrale
tidsskrifter pa feltet og soge direkte 1 dem — samt sogte efter referencer, som relevante artikler henviste til.

Desuden har Anne Tortzen i efteriret 2014 deltaget 1 et panel om Co-production ved den Hollandske politolog-
konference Netherlands Institute of Governance og der faet indblik i aktuel forskning pé feltet.

Forskning i samskabelse er et relativt ungt forskningsfelt, hvorfor der ikke er udviklet konsensus om faste
definitioner af centrale begreber eller store empiriske undersegelser om evidens for sammenheaeng mellem indsats
og udbytte. Det er et felt praeget af bidrag fra en rakke forskellige faglige tilgange, hvilket gor feltet bade
mangfoldigt og giver mulighed for at skabe synergi. Vi hiber, at vi med dette forskningsreview kan medvirke til
at fa flere kvalificerede debatter om hvorledes borgere og offentlige aktorer sammen kan udvikle og samskabe

vores felles velferd.
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Kapitel 1 Introduktion - hvorfor er der sa stor
interesse for samskabelse i disse ar?

Samskabelse pa dagsordenen

Samskabelse, der er den danske betegnelse for termen Co-production, er 1 det seneste drti kommet hojt pa
dagsordenen béde i dansk og international sammenhzang. Samskabelse ses som en made, hvorpd den offentlige
sektor i krisetider kan udvikle den offentlige velfeerd ved at trakke ressourcer fra civilsamfundet ind i prioritering,
planlegning og produktion af velfaerd.

Hensigten med dette forskningsreview er at preesentere bade teoretisk forskning og empiriske studier af
samskabelse. Vi legger her i indledningen ud med en kort beskrivelse af den aktuelle samskabelsesdagsorden og
baggrunden for den. De efterfolgende kapitler vil gi mere 1 dybden med forskellige aspekter af samskabelse samt
komme ind pa en rakke empiriske studier.

Der er delte meninger, om samskabelse er gammel vin pa nye flasker. Man kan argumentere for, at samskabelse
finder sted hele tiden — det er bare ikke noget, vi legger mearke til. Borgernes aktive medvirken har stor
betydning for at vores offentlige sektor er funktionsdygtig (Alford, 2009, p. 3). Eksempler kunne vare politiets
arbejde, som er athengigt af, at borgerne medskaber tryghed ved at give information og installere alarmer eller
merke deres vaerdigenstande. P4 sundhedsomridet er det almindeligt, at patienter selv méler deres blodsukker

eller hjerterytmer og dermed samskaber deres egen sundhed.

I dansk sammenhaeng kan man konstatere, at begrebet indenfor de sidste par ar i stigende grad har vundet indpas
i den offentlige forvaltningspraksis. Mange kommuner udvikler i disse ar strategier, politiker og konkrete
initiativer for at fremme aktivt medborgerskab og samskabelse. Kommunernes Landsforeningen taler om
betydningen af at udvikle *velferdsalliancer’ (www.kl.dk). Argumentet er, at velfeerd skal skabes i faellesskab med
borgerne. Det betyder i praksis, at det i langt hojere skal skabes “wed og ikke *for’ borgerne. Frivilligradet har ogsa
fokus pa samskabelse mellem frivillige og de offentlige organisationer (se www.frivilligraadet.dk/samskabelse).

P4 ministerie niveau har man etableret Mind Lab, der tester og afprover nye mader, hvorpa offentlig ansatte kan
udvikle offentlige services og produkter i teet samarbejde med brugerne (MindLab, 2013) 1 en praksis, der er
inspireret af designteenkning og antropologiske metoder. En anden aktor pi feltet er tenketanken Mandag
Morgen, der bidrager til debatten om udviklingen af morgendagens forvaltning. Mandag Morgen har udgivet
diverse publikationer, herunder "Den aktive borger - Hvordan flere borgere kan spille en storre rolle i velferdssamfundet
(2012)”, der med afsxt i en rekke konkrete eksempler bidrager med inspiration til debatten om, hvorledes

samskabelse kan udfoldes i praksis!.

Debatten om samskabelse favner bredt, og begrebet benyttes ofte i en bred betydning som betegnelse for
forskellige typer af samarbejdsrelationer mellem offentlige og private aktorer. Det betyder i praksis, at der er
mange "under temaer’ som eksempelvis *frivillighed og  nardemokrat?, der debatteres som forskellige former for
samskabelse. Indenfor det sidste 4rti har vi set udviklingen af en rackke nye mader, hvorpa borgere og erhvervsliv
samarbejder med offentlige aktorer. I dansk sammenhang har kommunerne eksempelvis udviklet nye former for
offentlige og private partnerskaber (Brogaard & Helby, 2014). Derudover har der varet en rekke tiltag, hvor man
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soger at fremme samarbejde mellem offentlige og frivillige aktorer (Lundgaard-konsulenterne, 2011; Regeringen,
2010; Aarup, 2010).

En international tendens

De mange forskellige initiativer med samskabelse kan ses som led i en international tendens (Pestoff, Brandsen,
& Verschuere, 2012). I forvaltningsforskningen pdpeges det, at mange vesteuropaxiske lande 1 disse ar er
udfordret af okonomisk kriser, aldrende befolkninger og en dalende tillid til politikerne (Fledderus, Brandsen, &
Honingh, 2014). I trdd med den internationale forskning, har en rekke af de forende danske forvaltningsforskere
oplistet en reekke centrale udfordringer for de offentlige sektorer i disse ar, nemlig:

e At borgerne stiller storre krav til offentlig sektor

e Storre grad af komplekse problemstillinger, der gir pa tvears af faggranser

e Demografisk udfordring — store generationer gir pd pension, farre til at tage over
e  (konomisk pres set i forhold til de mange opgaver der skal indfris

e Faldende opbakning til det politiske system og storre grad af mistillid til de valgte politikere
(Se www.forvaltningspolik.dk og Pestoff, 2012)

I trdd hermed ser den hollandske forsker, Albert Meijer, samskabelse som udtryk for en ”’ny social kontrakt”
mellem borgerne og velferdsstaten. Han opregner tre mega-tendenser, der er med til at drive denne nye sociale
kontrakt, nemlig: (Meijer, 2014)

e En samfundsmassig udvikling vk fra hierarkier og hen imod mere horisontale relationer bade inden for
familien, i organisationer og mellem staten og borgerne
e En teknologisk udvikling, som ger relationen mellem stat og borgere mere kompleks og 7virtuel”

e  Skerpet international konkurrence og pres pa de offentlige budgetter

Dette er tendenser, som gar igen i en rackke vesteuropaiske lande, og som har fort til et falles fokus p4,
hvorledes den offentlige velfard kan udvikles ved i langt hojere grad at mobilisere civilsamfundsakterer (Se
cksempelvis OECD s rapportter, Focus on citizens 2009, og Together for Better Public Services 2011 samt EU
Kommisionens European Citizen Initiative, 2011). Et aktuelt initiativ stammer fra Storbritannien, hvor regeringen i
2010 lancerede "Big Society’ som en strategi til at give civilsamfundet og andre private aktorer en storre plads i

losningen af offentlige velfaerdsopgaver.

Om end responsen pa disse udfordringer er forskellig fra land til land, tegner der sig ifolge en af de forende
forskere i samskabelse, Victor Pestoff (2012a), nogle generelle tendenser. For det forste er der flere lande, der 1
disse dr legger op til en storre grad af samarbejde mellem offentlige og frivillige aktorer. For det andet ses der en
raekke initiativer til at involvere civile samfund og markedsaktorer i forskellige former for samskabelse omkring
udvikling af offentlig services og produkter. For det tredje kommer der flere formelle tiltag, hvor borgerne far
mulighed for at blive hort (ex. diverse former for bruger-parorenderid og forxldrebestyrelser). Disse tendenser
stemmer godt overens med den udvikling, vi ser 1 disse 4r i Danmark og tegner en helt ny dagsorden for den

offentlige sektors virke og made og arbejde pa.
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Det offentliges nye rolle

Denne dagsorden handler om, at det offentlige far en ny rolle, hvor offentlige organisationer og medarbejdere
gar fra at "levere’ services til 1 storre grad at mobilisere og facilitere processer og samarbejder med eksterne
aktorer. Processer, hvor offentlige aktorer, private virksomheder og civilsamfundsakterer samarbejder og puljer
ressourcer sammen for at lose de komplekse problemer, vores samfund star overfor i disse ar. Samskabelse er for
mange kommuner og offentlige aktorer blevet et buzz word, og indgar nu i diverse strategier og tiltag. Nogle
heaevder, at det ikke laengere er et valg, om man vil det eller ¢j, men et sporgsmél om overlevelse for den offentlige
sektor (Parrado, Van Ryzin, Bovaird, & Loéffler, 2013). Kritiske roster argumenterer for, at der tale om neo-
liberal tendens med fokus pa privatisering, hvor velferdsydelser, der tidligere blev varetaget af fagprofessionelle,
overdrages til frivillige og andre civilsamfundsakterer (Van Houdt, Suvarierol, & Schinkel, 2011).

Omvendt taler fortalerne om, at samproduktion kan vare en made, hvorpi offentlige og private aktorer kan lere
af hinanden, og samarbejde til gensige glede og gavn (Durose, Justice, & Skelcher, 2013). Uanset hvilket
perspektiv man tager afsat i, kan det konstateres, at debatten om samskabelse har sat samspillet mellem stat,
marked og civil samfundet pa dagsorden. I en rapport fra den engelske tenketank, NESTA, der ridgiver den

britiske regering, sammentfattes debatten om samskabelse saledes:

“Co-production - a new way of thinking about public services has the potential to deliver
a major shift in the way we provide health, education, policing and other services, in ways
that make them much more effective, more efficient, and so more sustainable”

(Boyle & Harris, 2010, p. 3)

Hvad der er op og ned i debatten kan vare vanskeligt at gennemskue. Det kan derfor veere relevant at rette
blikket mod forskningen og se narmere pd de videnskabelige studier og analyser, der er lavet af samskabelse, og
de konklusioner og perspektiver, som tegner sig her.

Forskningen i samskabelse foregir indenfor flere faglige traditioner og trackker pd bide sociologiske,
politologiske og forvaltningsteoretiske perspektiver, men ogsd pé forskningsomrader som frivillighed, social
entreprenorskab og lokalsamfundsudvikling. Dette forskningsreview traekker iser pa forvaltningsforskning. Det
vil sige, at samskabelse ses i et styringsperspektiv med sarligt fokus pa studier, hvor offentlige aktorer igangsatter
og rammeszatter samskabelsesinitiativer.
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Kapitel 2 Definitioner

Vi anvender her betegnelsen samskabelse, som er den gengse betegnelse pa dansk for det fanomen, som pa

engelsk betegnes co-production/co-creation.

Helt overordnet dekker begrebet over, at offentlige medarbejdere udvikler og producerer velfeerd
sammen med fremfor for borgerne.

I forskningen er samskabelse ikke noget entydigt fenomen, men behandles under en rekke forskellige
betegnelser og definitioner. Konkrete indsatser, hvor det offentlige indgér i samarbejder med borgere og andre
interessenter om styring og udvikling af velfaerden, gar inden for forskningen under mange forskellige
betegnelser, bl.a. samarbejdsdrevet innovation, (Aagaard, Serensen, & Torfing, 2014), social innovation (Kristensen &
Voxted, 2011), samproduktion Morten Jakobsen & Andersen, 2013) og co-creation (Christian Bason, 2010).

Voorberg et al., (2013) har gennemfort et omfattende review af forskningen i samskabelse. Deres gennemgang
viser, at de mest anvendte engelske betegnelser for samskabelse et co-creation og co-production, og at disse
betegnelser ofte bruges i fleng og stort set tillegges det samme indhold, nemlig:

"the active involvement of citizens in public service delivery by creating sustainable partnerships with citizens” (Voorberg et al.,
2013, p. 2-3).

Selvom der er variationer mellem de forskellige tilgange, peger Voorberg og hans kolleger (Voorberg, Bekkers, &
Tummers, 2013b) pd folgende kerneelementer, som gar igen 1 store dele af forskningen i samskabelse, nemlig:

- Aktiv involvering af borgere baseret pa partnerskaber og falles
ansvar mellem det offentlige og borgerne

- Alle parter bidrager med ressourcer, isar i form af viden

- En antagelse om, at “almindelige borgere” har vardifuld viden, som
kan bidrage til at udvikle kvaliteten af de offentlige services

Den engelske teenketank, NESTA, laegger i et diskussion oplaeg om co-production ogsa vaegt pa ressourcevinklen

som et centralt element 1 samskabelse og skriver:

“The central idea in co-production is that people who use services are hidden resources, not drains on the system, and that no service
that ignores this resource can be efficient”. (Boyle & Harris, 2010, p 11).

Samme tilgange findes i andre forskningsbidrag pé feltet. Loftler (Loftler, 2009) peger i en oversigtsrapport over
forskningen i co-production pa fire centrale principper, der delvis overlapper dem, Voorberg et al. finder frem til.

Samskabelse:

e Ser brugere som aktive med ressourcer fremfor som passive
forbrugere

e Understotter samarbejdende og ligevardige relationer mellem
offentlige medarbejdere og brugere frem for mere formynderiske
relationer
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e Har fokus pa at levere varige resultater (outcomes) fremfor
’services’ eller ’produkter’ (outputs)

e Kan erstatte (substitutive) eller supplere (additive) de offentlige
bidrag

I denne forstielse af samskabelse legges sarligt vagt pa udvikling af nye roller og relationer mellem offentlige
medarbejdere og botrgere/brugere samt pa det potentiale, der ligger i samskabelse for at udvikle beredygtige og
langsigtede velfzerdslosninger. Endelig tilbyder denne forstielse en skelnen mellem, om de samskabte
velferdsydelser enten helt skal erstatte eller blot supplere eksisterende offentlige ydelser.

Forskningen i samskabelse er dels praget af forskellige normative positioner, dels af forskellige tilgange til og
forstaelser af fenomenet. Dem folder vi ud i det folgende kapitel.
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Kapitel 3 Begrebets ophav

I dette kapitel ser vi nermere pa, hvor begrebet samskabelse kommer fra. Derudover gennemgar vi nogle
forskellige forskningsretninger, som har udviklet sig inden for feltet.

Elinor Ostrom - Crossing the great divide

Den amerikanske politolog og nobelpristager, Elinor Ostrom, er ophavskvinde til begrebet co-produktion?. Ostrom
og hendes kollegaer udferte i 1970 erne en rackke empiriske studier af politiets indsatser 1 forskellige bydele i
storre amerikanske byer. Deres forskning viste, at politiindsatsen var mindre ressourcekravende og mere effektiv
i de mindre enheder, hvor politiet havde en storre kontakt til borgerne. Deres tolkning af dette var, at det ikke
blot var politiet, der *producerede’ offentlig sikkerhed, men at borger aktiviteter bade havde indflydelse pa output
(antallet at arresterede) og outcome (kriminalitetsraten i samfundet).

Ostrom og hendes kollegaer, fandt frem til, at det ikke udelukkende var ’offentlige aktorer’, der stod for at
producere ’offentlig services’. Deres forskning viste, at borgerene ikke blot var forbrugere af offentlig services,
men at de faktisk ogsa spillede en aktiv rolle i at producere disse. Ostrom (1996) beskrev, det hun iagttog som
samarbejde mellem offentlige service udbydere og borgere som coproduction. Hun definerer det saledes:

”

y coproduction I mean the process through which inputs used to produce a good or
service are contributed to individuals who are not “in” the same organization™

Ostrom (1996, p. 1073)

Disse studier viste, at ’samarbejde’ mellem dem, der producerede og forbrugte en service var essentielt for at
opna de losninger, man enskede (Alford, 2009, p. 16). Hun beskaftigede sig med ”Crossing the great divide”, som
henviser til skellet mellem *marked’ og ’staten’ eller mellem ’det offentlige’ og *det civile samfund’. Ostroms
forskning fik stor opmarksomhed, fordi den talte imod 70 ernes styringsstrategier med fokus pé
sammenlaegninger og store enheder, og fordi den belyste den ’oversete’ ressource, som borgernes bidrag til
produktion af offentlige service og velfaerd udger. Det var pa den tid opsigtsvakkende, at man begyndte at tenke
iat involvere borgerne i udforelsen og formulering af offentlig service og politik (Alford, 2014).

Ostrom havder, at alle offentlige services og produkter potentielt set bliver produceret af en ’producent’ og af
’modtagere’. Et centralt element 1 Ostroms forskning er, at borgerne fir en ny og mere aktiv rolle i at
medproducere de offentlige services og produkter, som de anvender. Begrebet co-production indvarslede
dermed en ny dagsorden for offentlig sektor, hvor det i langt hejere grad handlede om at etablere samarbejde
mellem offentlige aktorer og borgerne.

10
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Forskning 1 samskabelse gennem tiden

Offentlige myndigheders interesse for samskabelse var stor i slutningen af 70 erne og starten af 80 erne, men
blev fortreengt af nye stromninger med fokus pd markedsgorelse og udlicitering af offentlige serviceydelser (John
Alford, 2009, p. 5). Det er forst efter artusindeskiftet, at begrebet har fiet en fornyet og forsterket interesse, bl.a.
ilyset af den ekonomiske krise, mange vestlige velferdssamfund befinder sig i. Forskningen om samskabelse er
inden for det seneste arti vokset hurtigt, fra begyndende begrebsliggorelse i form af Ostroms forskning (Ostrom,
1990) til senere studier, der iseer har fokus pd at positionere samskabelse som et levedygtigt alternativ til statslig
eller markedsproduktion af offentlige ydelser - med (Alford; 1998; 2002; 2009) og Pestoff (Victor Pestoft, 2006,
2012a) som nogle af de store bidragsydere pi feltet. Den forste belge af forskning byggede pd et relativt lille antal
case studier, og det primare fokus var pa udvikling af konceptuelle og teoretiske perspektiver til at indfange
denne nye mdde at udvikle og designe offentlig service pa ( Brandsen & Honingh, 2014).

Disse studier blev senere fulgt af en rakke mere empirisk orienterede studier, der belyste forskellige aspekter ved
samskabelse pd udvalgte offentlige service omrider som sundhed, uddannelse, affald, sikkerhed og
bydelsudvikling. Pi trods af at der er sket en markant stigning i interessen for samskabelse, er der stadig tale om
relativt fa studier, hvilket gor det vanskeligt at lave sammenligninger pa tveers. Derfor er feltet ogsa praget af
uklarhed og mange bud, bade hvad angir definitioner af samskabelse, det mulige udbytte af samskabelse og
hvilke forhold, der virker befordrende for samskabelse. Forskningen er praget af normativitet — og der mangler
en falles og systematisk viden om, hvem der typisk involveres i processer med samskabelse, og hvilke rammer,
der synes at fremme samarbejdet (Taco Brandsen & Marlies Honingh, 2014).

Samskabelse 1 et styringsperspektiv

En dominerende forskningsretning inden for samskabelse er forvaltningsforskningen, som satter samskabelse i
relation til de forskellige styringsparadigmer i den offentlige sektor. Det er den forstielse, vi tager udgangspunkt
i. Her far samskabelse en rakke forskellige udtryk, alt efter hvilket perspektiv, der tages afsat i. For vi gir mere
ind i dette, vil vi kort berore en anden ”gren” at samskabelsesforskningen, nemlig co-creation tilgangen.

Co-creation og brugerdreven innovation

Som nzvnt bruges de engelske betegnelser co-production og co-creation ofte i fleng. Men co-creation begrebet har sin
egen historie, som vi vil udfolde her. Co-creation tilgangen har redder i den private sektor, hvor en rakke
vitksomheder med held har udviklet processer, der involverer forbrugere og andre i co-creation (Gouillart, 2014;
Prahalad, & Ramaswamy, 2002; Voorberg et al., 2013b). Inspirationen er primeart hentet i de nye
organisationsformer, der muliggores af interaktive it-losninger. Co-creation skal forstis som "#he involvement of
stakeholders, in particular end-users, in the design and development of new goods and services” - ogsd omtalt som bruger-drevet
innovation (Voorberg et al., 2013a, p.4).

Det er en forstaelse, hvor brugerne af offentlige services via selvorganisering tager rollen som aktive
medproducenter. Malet med samskabelsen er at udvikle nye, innovative produkter og services, der kan skabe
veerdi bade for de enkelte brugere og for samfundet som helhed.

Samfundsdebatter og tidligere radgiver for Tony Blair, Charles Leadbeater, er en af de toneangivende formidlere

af denne tankegang. I 2007 introducerede Leadbeater et al. idéen om ""The user generated state” (Leadbeater &
Cottam, 2007). Forskningen inden for denne tilgang er praeget af begreber fra den private sektor, bl.a. service
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management tankegangen. Hovedinteressen er at fremme deltagelse og selvorganisering blandt borgere og andre
interessenter - og dermed opna brugerdreven innovation af nye lesninger. De politiske og styringsmaessige
aspekter af samskabelse er ikke i fokus.

Co-creation tilgangen tager afszt i de nye muligheder for samskabelse, der tilbydes gennem sociale og interaktive
medier. Co-creation aktiviteter sigter mod at skabe "communities", fallesskaber mellem virksomhedens kunder
og evt. andre interessenter. Ny vardi skabes af fellesskaberne ved at traekke péd de enkelte deltageres engagement
og erfaring. Samtidig er en kerneidé at inddrage brugere/stakeholders i design-fasen, dvs. i udvikling af nye
produkter.

Leadbeater & Cottam har formuleret en vision om at modellere produktion af offentlig velfaerd efter en co-
creation tankegang. De tager udgangspunkt i forskellige typer af platforme og produkter inden for kultur og
medier, der er baseret pd indhold genereret af brugerne, og spotget:

"W hat would the public sector be life if it too mobilized mass nser generated content for care, health, safety and edncation? ..for the
past decade most of the debate abont public service reform bas focused on delivery, making the public sector value chain work more
¢fficiently to resemble reliable private service delivery. But you cannot deliver complex: public goods the way Fed-Ex delivers a parcel.
They need to be co-created " (Leadbeater & Cottam, 2007).

Co-creation tilgangen reprasenteres ud over Leadbeater & Cottam bl.a. af Bason (2010), der sarligt beskaftiger
sig med design-teenkning som drivkraft for innovation i den offentlige sektor. I denne forstielse arbejdes dels
med antropologiske metoder som fx brugerrejser for at fa indblik i brugernes hverdag og oplevelser. Dels med

innovations-metoder som fx kreative varksteder og proto-typing,.

Sociale medier er en vigtig understottende faktor for samskabelse i denne tenkning. Forskningen i konkrete
cksempler pa it-undersottet samskabelse peger pd nogle interessante pointer mht. samskabelse understottet af
interaktive it-losninger. Et eksempel er Meijers (2012) empiriske undersogelse af to hollandske eksempler pa it-
understottet co-creation, nemlig dels et diskussionsforum for arbejdslese, dels et en webside med det formal at
invitere borgerne til at bidrage til politiets arbejde. Han konkluderer, at de sociale medier i sig selv er med til at
rammesaztte og forme samskabelse mellem offentlige institutioner og borgere. Og at de nye medier har en
tendens til at transformere samskabelsen til mere social og "legende" interaction, der foregar efter en
konkurrence/spil-logik: "#he new media also transform these practices into more social and more playful interactions: co-
production in an information age seens to be less serions than offline co-production” Meijer, 2012))

Vi vil ikke her beskeftige os mere med co-creation forstdelsen af samskabelse. Vores afsat er at forstd
samskabelse 1 en styringsmassig kontekst, dvs. med fokus pa, hvordan offentlige institutioner kan understotte og
facilitere samskabelsesprocesser. I neste kapitel udfolder vi en reekke forskellige perspektiver pd samskabelse —

ud fra et styringsperspektiv.
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Kapitel 4 Perspektiver pa samskabelse

I dette kapitel vil vi folde samskabelsesbegrebet yderligere ud ved at prasentere to forskellige normative
forstaelser af samskabelse, som trives side og side 1 forskningen. Desuden vil vi nuancere begrebet yderligere ved
at se nermere pa de forskellige dimensioner af samskabelse, der arbejdes med 1 forskningen.

To normative forstdelser af samskabelse

Overordnet kan man i forskningen skelne mellem to forstdelser af samskabelse, der udspringer af to forskellige
styringsparadigmer og har et forskelligt normativt udspring. Vi har valgt at kalde dem henholdsvis effektivitets-
samskabelse og demokratisk/empowerment- samskabelse.

Effektivitets-samskabelse

I denne forstielse initieres samskabelse forst og fremmest som et svar pé ressourceknaphed i den offentlige
produktion af velfaerd. Denne forstaelse har rodder i Orstroms oprindelige forstaelse (se kapitel 3).
Definitionen péd samskabelse er her:

"different actors, such as public employees and citizens contribute input to the production of public services” (Jakobsen, 2012, p.
27)

I denne forstielse er formalet med samskabelse at kvalitetssikre, effektivisere og malrette den offentlige service.
Og de eksplicitte formél med samskabelsen, der formuleres i denne tilgang er ’effectiveness’ og ’efficiency’, dvs.
forbedring af de offentlige serviceydelser bade kvantitativt og kvalitativt (Morten Jakobsen & Andersen, 2013).

Tilgangen er preeget af New Public Management paradigmets normative grundlag med fokus pa effektivitet i
levering af den offentlige service. Borgerne opfattes som rationelle aktorer, som handler rationelt og nytte-
maksimerende, og nir det drejer sig om udbyttet af samskabelsen, samler interessen sig udelukkende om output
siden, dvs. om produktion og levering af offentlig service. Ligesom der forst og fremmest er fokus pd de
individuelle borgere i rollen som forbrugere af offentlig service.

Interessen retter sig mod, hvordan brugerne af en offentlig ydelse bedst og mest effektivt kan bidrage til at
producere denne ydelse (Jakobsen & Andersen, 2013), dvs. der er tale om et funktionelt/malorienteret
perspektiv. Bla. retter interessen sig mod, hvilke initiativer, det offentlige kan tage for at ege borgernes input til
produktionen af velfaerdsydelser (Jakobsen, 2012). Forskningen er praget af et okonomisk rationale, hvor der

benyttes begreber som ‘return on government investment’ (Jakobsen & Andersen, 2013).

Demokratisk samskabelse

Denne forstdelse af samskabelse udspringer af tankegangen i New Public Governance paradigmet. Her er
fokus pa samskabelse som en vej til at give civilsamfundet og borgerne en rolle som aktive parter i styring og
udvikling af velfzerdssamfundet. Den ser i en kontekst af netvarksstyring samskabelse som "a core element in new
public governance' (Pestoff, Brandsen, & Verschuere, 2012).
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Samskabelse forstas her som netvarksbaseret samarbejde mellem forskellige offentlige og private aktorer, der
samarbejder om at prioritere, planlegge eller producere velferd. Ifolge Jetté og Vaillancourt er det karakteristisk,
at denne tilgang til samskabelse "seeks 70 define the new partnerships and relations that are tending to arise among the varions
sectors of socio-economic activity within modern societies in the production of services of public interest, namely, the private and public
sectors and the third sector” (Jetté & Vaillancourt, 2010, p. 53).

Porstaelsen af samskabelse er her bredere end i effektivitets-tilgangen. Der er fokus pa borgerne forstaet ikke
blot som forbrugere af offentlig service, men som aktive medborgere. Desuden er tilgangen inspireret af
forskningen inden for frivillighed og den tredje sektor - og leegger vagt pd civilsamfundets rolle. Dermed forstar
den samskabelse ikke blot som noget, der kan forega mellem det offentlige og individuelle borgere, men ogsa kan
involvere civilsamfundsorganisationer, lokalsamfund m.v. I denne forstaelse handler samskabelse ikke
udelukkende om produktion af offentlige velfzerdsydelser, men kan ogsé finde sted pa inputsiden i den politiske
proces, dvs. i forhold til prioritering og politisk styring. Hvad angdr udbytte af samskabelsen har denne forstaelse
ogsi en bredere tilgang end effektivitets-tilgangen, idet den fokuserer pa langsigtede resultater (outcomes) som fx
oget livskvalitet, nye relationer og empowerment af svage grupper og pé offentlig vardi eller, hvad de kalder
’public value’ (Bovaird & Loeffler, 2012).

Demokrati og magt (bl.a. i form af empowerment) star centralt i denne forstielse. Bade forstiet positivt som en
opmarksomhed pé det demokratiske potentiale i samskabelse - i form af muligheden for oget pluralisme og
legitimitet 1 prioritering, planlegning og produktion af offentlig velfeerd. Og som en kritisk opmarksomhed ift.
de demokratiske og magtmessige konsekvenser af samskabelse 1 form af mulige rolle- og magtforskydninger
mellem aktorer.

Hvor nogle tilgange til samskabelse tager afset i Elinor Ostroms arbejde og primert fokuserer pa de okonomiske
gevinster, der kan opnds ved at effektivisere offentlige services gennem samarbejde med borgere og brugere
(Jakobsen & Andersen 2013) har andre altsa et storre fokus pa de demokratiske gevinster, (Bovaird & Loeffler,
2012). De to forskellige tilgange kan opsummeres som folger:

Effektivitet Demokrati
Styrin gspar adi gme New Public Management New Public Governance
Fokus Produkt (output) Proces og outcome
Udbytte Effektivitet Demokrati
’value for money’ Empowerment
Innovation
Hvem deltager? Individuelle borgere/brugere Borgere
Civisamfund
Lokalsamfund

Hvor i1 policy cycle?

Output- siden: Velferdsydelser

Output og input:
Ydelser, prioritering, politisk
styring
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Dimensioner af samskabelse

Som naevnt er der ikke enighed i forskningen om, hvordan samskabelse skal defineres, eller hvilke trek ved
samskabelsesprocesser, det er interessant at undersoge. I forskningen optreder en rakke forskellige mader at
sondre mellem forskellige typer af samskabelse pa. Her vil vi fokusere pa tre centrale dimensioner i samskabelse,

nemlig:

e Samskabelses pa forskellige niveauer
e Aktorerne — deres roller, relationer og motivation?

e Supplerer eller erstatter borgernes bidrag de offentlige velfardsydelser?

Samskabelse pa forskellige niveauer

Den svenske forsker, Viktor Pestoff, som arbejder inden for den demokratiske forstielse af samskabelse, har
udviklet en multilevel model for samskabelse (Victor Pestoff et al., 2012), der bidde omfatter samskabelse pd
individuelt og organisatorisk niveau og dakker samarbejde mellem borgere og kommuner/civilsamfund savel pa

input-siden som pa output-siden i policy-processen.

Her skelnes mellem tre niveauer inden for co-production, nemlig:
- Co-governance, hvor borgerne/ civilsamfundet deltager i policyformulering, planlegning og priotitering
af offentlig service
- Co-management: Hvor civilsamfundet producerer offentlige ydelser i samarbejde med kommunen

- Co-production: Hvor den enkelte borger er medskaber af sin egen offentlige service

De tre niveauer er ikke gensidigt udelukkende, men kan findes side om side og pa kryds og tvars mellem sektorer
og lande. I denne multilevel forstielse af samskabelse kan der vare tale om en bred vifte af aktorer bade pa

borger/civilsamfundssiden og pa den offentlige side.

Aktorerne i samskabelse - deres roller og relationer

Aktorerne 1 samskabelse star centralt i forskningen. Her er der bade fokus pé, hvilke aktorer, der indgar og
hvordan de indgar/hvilke relationer og roller de har i samskabelsesprocessen.

Hvilke akterer indgar?
Her skelnes mellem kollektiv og individuel deltagelse i samskabelse (OECD, 2011b). Er det enkelt-borgere,
frivillige organisationer eller lokalsamfund, der deltager? Desuden skelnes mellem en rekke typer af
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civilsamfundsakterer i co-production - fra enkelte borgere og brugere samt deres umiddelbare familie og
netvark til lokalsamfund og forskellige typer civilsamfundsorganisationer. Og pa det offentliges side skelnes

mellem, om det er front-line workers, forvaltere eller politikere, der deltager i samskabelse.

Hvilke roller har de?

Hvad angir hhv. borgernes/civilsamfundets rolle i samskabelse, skelnes i forskningen mellem, hvem der
initierer samskabelsen — om initiativet kommer fra borgere/lokalsamfund eller fra en kommunal organisation.
Desuden skelnes mellem forskellige typer af samskabelse opdelt efter, pa hvilket stadie i policy-processen,
samarbejdet foregar. I et review af forskningen i co-production papeger Bovaird & Loffler (2012), at forskningen
benytter termen ’co-production’ til at betegne samarbejder, der foregar pd en reekke forskellige stadier i policy-
processen, nemlig: Co-planning, co-design, co-priotitization, co-financing, co-managing, co-delivery og co-
assessment.

I forlengelse heraf skelner forskerne (Torfing, Serensen, & Aagaard, 2014, s. 24; Voorberg et al., 20132) mellem
forskellige roller, borgere/civilsamfund kan indtage i samskabelse, nemlig hhv. som:

e Co-initiator (initiativtager til samarbejdet og med til at sztte rammerne),
e Co-designer (med til at udforme den offentlige ydelse/politik, det handler om) og

e Co-implementor (indgir i implementeringen af en losning/ydelse, som det offentlige har designet).

Forstaelsen er her, at spillerum og indflydelsesmuligheder for borgere og civilsamfund er storre, jo tidligere i
processen, de bliver involveret. Dvs. at borgernes indflydelse pa og rolle i samskabelsesprocessen formodes at

vare storst, nir de indgdr som co-initiator eller co-designer.

I forlengelse heraf skelner Bovaird (Bovaird, 2007) mellem en rackke forskellige roller, som hhv. borgere/brugere
og professionelle medarbejdere kan indtage i produktion af velfeerdsydelser. Han opstiller forskellige grader af
samskabelse, alt efter rollefordelingen ift. til henholdsvis at designe, planlegge og producere velferdsydelsen.
Ifolge Bovaird er der kun tale om fuld samskabelse, nir bade ansvaret for at designe og planlegge en given
service og ansvaret for at levere den i deles i fellesskab af borgere/brugere og offentligt ansatte.

Boyle & Harris (2010, p. 16) beskriver det saledes: "co-production occurs in the critical middle-ground when user and
professional knowledge is combined to design and deliver services”.

Hvordan ser det ud i praksis?

Den empiriske forskning viser, at hovedparten af de samskabelsesinitiativer, der sattes i gang, er drevet af det
offentlige (Bovaird & Loeffler, 2012; OECD, 2011b). Desuden peger forskningen pi, at borgere/ civilsamfund
ofte forst inddrages pd et relativt sent tidspunkt 1 samskabelsesprocesser. I et omfattende review af 122 studier af
samskabelse (co-production/co-creation) Voorberg m.fl. (William Voorberg et al., 2013a) har forskerne

undersogt, hvilken rolle, borgere/civilsamfund fir mulighed for at indtage i samskabelsesprocesset.

Deres forskning viser, at det ikke er si udbredt at lade borgere/civilsamfund fa indflydelse pd design af offentlige
ydelser m.v. Den mest udbredte form for samskabelse er den, hvor borgerne indtager rollen som co-
implementor, dvs. at de forst indtrader 1 samarbejdet, nir nye serviceydelser m.v. skal implementeres. Samme
tendens viser OECDs undersogelse af 58 internationale co-production initiativer (OECD, 2011b).
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Ligesom Aagaard et al. nar til en lignende konklusion i deres studie af en rekke samarbejdsdrevne
innovationsprojekter (Aagaard et al., 2014). De peger pa en tilbageholdenhed med at involvere parter uden for
organisationen 1 samarbejdsprojekter (Ibid., p 349). Det betyder, at samarbejdsdrevne innovationsprocesser ofte
er intra-organisatoriske og domineret af de fagprofessionelle, som spiller en meget aktiv rolle i samarbejdet.
Forskerne konkluderer, at : "ledernes og de fagprofessionelles 'gor-det-selv-kultur' dominerer idéfasen, og forst i de senere faser
Iukfkes der op for deltagelse af andre aktorer..for hvis de eksterne aktorer endelig inddrages, sa sker det for det meste forst i

implementeringsfasen”.
/.

En forklaring kan vzre, at selvom mange offentlige aktorer ser mulighederne for at fa oget ressourceindsatsen, er
det en udfordring for politikere og fagprofessionelle at afgive kontrollen. Derved bliver det vanskeligt for
offentlige organisationer at etablere en platform, hvor borgerne kan vare igangsattere og designere af nye
velfaerdsservices. En forklaring der ofte gives, er at de fagprofessionelle medarbejdere mangler tiltro til, at
borgerne kan og vil deltage i offentlige udviklingsprocesser (Schultz Larsen, 2014). Andre tvivler pd om borgerne
har tilstraekkelig viden, og om de evner at tenke ud over deres egne interesser.

Borgernes motivation til at deltage

Den australske forvaltningsforsker, John Alford (2009), der er en vasentlig bidragsyder pé feltet, argumenter i sin
bog, Engaging Public Sector Clients — From Service Delivery to Co-production, for, at offentlige aktorer ma reflektere noje
over, hvad det er for en rolle man tildeler borgerne, hvis man vil motivere dem til at deltage i
samproduktionsprocesser. Anskues borgerne eksempelvis primeart som klienter, kunder, forbrugere, medborgere
eller medproducenter? ? Alford hevder, at de forskellige betegnelser dakker over forskellige roller for borgerne
og andre civilsamfunds-aktorer (Ibid. p. 32). Han forklarer det saledes:

”Som borger, er ens relation til andre borgere og det offentlige system ganske forskelligt fra en forbrugers relationer til andre forbrugere
og producenter. En borger er en del af et kollektivt vi’, der udtrykker deres synspunkter gennem en rakke forskellige
kommunikationskanaler. En forbruger derimod, relaterer sig til, den virksombed, hvor servicen ndbydes (Ibid. p. 23).

Fra frivilligforskningen ved vi en del om, hvad der motiverer borgere til at give deres tid og energi til at samskabe
offentlige services. Forskerne opdeler borgernes motivation i henholdsvis indre og ydre forhold. (Wandersman,
Florin, Friedmann, & Meyer, 1987). De indre motivationsfaktorer handler vardier, man synes det er vigtigt at

handle ud fra. Eksempelvis at man vil gore noget godt for naturen eller for unge eller udsatte medborgere.
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Figur 1: Forhold der indvirker pa deltagelse i frivilligt arbejde.

e Personlighed
o Veerdier
e Holdninger

Personlige
forhold
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evner
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Kontektuelle ° Penge

forhold * Psykologiske
forhold

Kilde: Oversat efter Wymer et al (1997, p. 6).

Ovenstiende model indfanger forskellige forhold, de kan spille en rolle for, om man vzlger at deltage. Personlige
forhold spiller en rolle. Eksempelvis er unge ofte interesserede i at lere noget, og begrunder deres motivation for
at deltage med, at de kan bruge de erfaringer de far, i anden sammenhzeng. Aldre har ofte mange ressourcer i
form af tid, og finder tilfredsstillelse i enten at bruge deres uddannelse og erfaring som mentorer eller pa lektie

cafeer, eller at de oplever det som meningsfuldt at gore noget for deres medmennesker.

Endvidere viser modellen at bide ens tidligere erfaringer, men ogsa forventninger om, hvorvidt ens evner kan
blive anvendt konstruktivt i det frivillige arbejde, har betydning for, om man rent faktisk valger at deltage eller ej.
Endelig er der de rent ’kontekstuelle forhold’ der henviser til tid samt skonomiske og psykologiske ressourcer,

der spiller ind pé den enkelte borgers beslutningerne om at vare frivillig.

Det er nogle af de samme forhold der gir igen i relation til hvad der motiverer folk til at deltage i
frivillighedsforskningen, se eksempelvis (Alford, 2002).

Forskningslitteraturen peger generelt pd en rakke forhold, der har betydning for, om folk valger at deltage i
samskabelse og frivillighed. Ostrom har udviklet seks principper, der har betydning for om man kan fremme
selv-organisering af kollektiv handling. Vi har plukket dem, som vi mener har storst betydning for samskabelse:

o  Grad af berorthed
e Hvor let er det at deltage

e Hvor stor mulighed er der for at pavirke en beslutning

Forskningen understreger desuden, at det koster ressourcer at etablere samskabelse (Bovaird, 2007). Og at det
skal betragtes som en investering, bl.a. fordi det kan tage tid, for effekten viser sig — og fordi det krever en
indsats af det offentlige at tage en ny faciliterende rolle (Sirianni, 2009).

Supplerer eller erstatter borgernes bidrag de offentlige
ydelser?

I forskningen skelnes desuden mellem, om de bidrag, borgere og civilsamfund kommer med til velferden, kan
betragtes som supplerende — eller som erstatning for de offentlige velfeerdsydelser.
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Pestoff et al. (Victor Pestoff et al., 2012) ser pa den relation, der gor sig geldende 1 samskabelsen mellem
borgerne/civilsamfund pa den ene side og de offentlige medarbejdere pa den anden side. De peger pa tre typer

af relationer 1 samskabelse, der fremhzves i forskningen, nemlig:

- Samskabelse praget af gensidig afbangighed. Dackker tilfaelde, hvor velfeerdsydelsen kun kan produceres hvis

der finder en grad af samskabelse sted, for eksempel i en undervisningssituation.

- Samskabelse, der erstatter offentlige ydelser. Her er tale om tilfelde, hvor borgernes/civilsamfundets bidrag i
storre eller mindre grad erstatter de offentlige medarbejderes indsats. Selvhjxlpsgrupper, hvor fx
patienter hjelper og stotter hinanden kunne vare et eksempel her. Et andet eksempel kunne vare
situationer, hvor lokale beboere overtager ansvaret for driften af det lokale bibliotek eller de gronne

arealer 1 lokalomridet helt eller delvist.

- Supplerende samskabelse. Daekker typer af samskabelse, hvor de offentlige ansatte stir for kerneopgaven,
mens borgernes bidrag er mere perifert eller supplerende. Et eksempel kunne vare forzldre til forskole-
born, der lofter en del af opgaven med at sprogstimulere bornene med stotte fra materiale udarbejdet af

kommunens fagfolk.

Ifelge OECDs (2011b) omfattende kortlagning af empiriske samskabelsesinitiativer i de europaiske lande, er
det i praksis sadan, at det bidrag, borgerne/civilsamfundet yder, oftest er supplerende ift. de offentlige
velferdsydelser. Hvorfor det er sidan i praksis, vil vi se pd i naste kapitel ved at se naermere pa, hvilke forhold,
der har betydning for, i hvor hej grad samskabelsesprocesser mellem borgerne og det offentlige lykkes i praksis.

Det kommer vi mere ind pa 1 naste kapitel.
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Kapitel 5 Hvilke forhold har betydning for
samskabelse?

Forskningen i samskabelse har traditionelt iser haft fokus pa, hvilke faktorer der fremmer hhv. hemmer
samskabelsesprocesser (Serensen & Torfing, 2011; William Voorberg et al., 2013b; Aagaard et al., 2014).
Voorberg et al. (William Voorberg et al., 2013a, 2013b), skelner mellem faktorer, der vedrorer de offentlige
organisationer og faktorer, der vedrorer borgerne/civilsamfundet. De skelner ikke mellem forhold, der
henholdsvis fremme og hemmer samskabelsen, men opfatter faktorerne som 'two sides of the same coin'. I et
review af i alt 59 artikler om empiriske studier af samskabelsescases peger de pa, at organisationssiden og
borgersiden italesattes forskelligt i forskningen: Mens faktorer pd borgersiden italesattes som 'something you
have or don't have' fx i form af motivation, viden, ressourcer, italesattes faktorer pd organisationssiden som
'something that the organisation must do'. De ser det som udtryk for, at det er den offentlige organisation, der

opfattes som ansvarlig for, at samskabelsen lykkes (Voorberg et al., 2013a).

Forhold pa borgersiden
Pa borgersiden fremhaver de folgende fire forhold (William Voorberg et al., 2013a)

- Karakteristika ved borgerne — hvor villige er de til at deltage?
- Bevidsthed hos borgere/brugere

- Graden af social kapital

- Grad af risikovillighed hos borgerne/brugerne

Den vigtigste faktor er sporgsmalet om, hvilke borgere der er tale om i den konkrete samskabelses proces:

Hvordan er deres vilje og evne til at deltage? Her spiller bl.a. uddannelsesniveau og holdninger til den offentlige
sektor ind. En anden faktor, der har betydning, er borgernes oplevelse af at kunne pavirke samskabelsen. I hvor
hoj grad er borgerne klare over, hvordan de kan pavirke - og i hvor hej grad tror de p4, at det faktisk er muligt?

Endelig har graden af social kapital hos borgerne, dvs. relationer og fallesskaber, en betydning. Ligesom
risikovillighed ogsa pa borgersiden spiller en rolle i forhold til samskabelse: I hvor hgj grad er borgerne parate til
at lobe en risiko og patage sig et ansvar? Eller formuleret andetledes: I hvor hoj grad er borgerne parate til at
opgive rollen som klient eller kunde til fordel for en rolle som medproducent? Agger & Hedensted Lund (2012,
p 18) papeger, at det er en udfordring, nir borgerne treder ind i rollen som kunde eller klient, at man ikke i
tilstrackkelig grad far frigjort den viden, som borgerne har, og far etableret en dialog med de andre aktorer i

skabelsen af offentlig innovation.

Forhold i de offentlige organisationer
Pa organisationssiden fremhaver Voorberg et al. (William Voorberg et al., 2013b) sarligt tre (indbyrdes
forbundne) faktorer pa organisationssiden med betydning for samskabelse, nemlig:

- Administrative kulturer, fx i form af risikovillighed og traditioner

- De fagprofessionelles holdninger til at inddrage og samarbejde med borgerne
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- Compatibility of public organizations to citizen participation, forstiet som "#he presence or absence of inviting
organizational structures and procedures within the public organization or the presence or absence of a decent infrastructure
to communicate with citizens (ibid, p 22).

Der udover har en rekke andre forhold betydning fx i form af en strategi/politik for indragelse/samskabelse,
incitamenter til samarbejde, okonomisk understottelse og riderum hos de enkelte medarbejdere.

Samlet set peger forskningen i samskabelse (Bason, 2010; Bovaird & Loeffler, 2012; Bovaird, 2007; Boyle, Slay,
& Stephens, 2010; Loftler, 2009; OECD, 2011b) pa en rakke konkrete barrierer i de offentlige institutioner, der
vanskeliggor eller begranser samarbejder med borgere og civilsamfund. Det drejer sig bl.a. om organisatoriske og
styringsmassige barrierer i form af den méde, serviceydelserne aftales og finansieres pa, manglende malbarhed af
effekter og udbytte samt mangel pa de nedvendige kompetencer hos medarbejderne til at indga i samskabelse.
Dertil kommer risiko-opfattelser og manglende tilbgjelighed hos forvaltere og politikere til at afgive status og
kontrol over planlegning og produktion af velfard.

Dansk forskning har ogsa identificeret en rakke kulturelle og organisatoriske barrierer, der gor sig gaeldende i
offentlige organisationer i forhold til samarbejdsdrevet innovation (Andersen, 2003; Serensen & Torfing, 2011) 1
form af bla.: Bureaukrati og silotzenkning, professionskulturer, hemmende regler og lovgivning, nulfejlskultur,
topstyring og manglende opbakning fra ledelsen. Senest har CLIPS projektet, der star for Collaborative Innovation in
the Public Sector (Sorensen, 2010; Aagaard et al., 2014) identificeret en reekke barrierer ift. samarbejdsdrevet
innovation:

- politisk styring - grad af risikovillighed

- mentale og organisatoriske siloer

- norm- og identitetsmassige barrierer, som bl.a. kommer til udtryk ved, at offentligt ansatte traditionelt
har en meget lille tiltro til vaerdien af den viden og de ressourcer, som private aktorer besidder. Og at
politikerne opfatter sig selv som suverane beslutningstagere, der skal passe pa med at lytte for meget til
private aktorer/serinteresser

- ressourcemessige forskelle

- manglende implementering, fordi deltagerne ikke tager ejerskab

Nye roller til politikere, medarbejdere og borgere

Forskningen i samarbejdsdrevet innovation giver et bud pa, hvilke udfordringer, samskabelse stiller deltagerne
overfor. Denne forskning peger p4, at samarbejdsdrevet innovation og samskabelse rykker ved billedet af,
hvilken rolle henholdsvis forvaltere, politikere og borgere skal udfylde (Agger & Hedensted Lund, 2011). Torfing
et al. (Torfing et al , 2012, p 147)besktiver samarbejdsdrevne innovations processer siledes: "..det er pa mange
mader et rollespil, hvor de mange forskellige aktorgrupper har bestemte forestillinger om, hvordan og med hvilken tyngde, de sely og
andre skal indgd i processen”

Pastanden er her, at deltagernes traditionelle rolleforestillinger udfordres 1 samskabende processer pa folgende
mader:

e De traditionelle skel mellem hvem der styrer og hvem der bliver styret er under oplesning
e Der opstdr nye kriterier for, hvem der er legitime deltagere i en proces

e Opdelingen mellem administrative og politiske styringsopgaver er under pres

21



122

Det betyder, at alle deltagere bliver udfordret i deres rolleforstielse og skal handtere de rolledilemmaer, der
opstir, nar forskellige lag af rolleforestillinger moder hinanden. De traditionelle forestillinger om, hvilken rolle
man skal indtage som henholdsvis politiker, medarbejder og borger udfordres i samarbejdet med de ovrige
aktorer. Empirisk forskning viser, at (Edelenbos, 2005) de traditionelle” roller, som har rod i den hierarkiske
organisation, ofte vinder over det nye, midlertidige roller. Her vil vi szrligt diskutere de fagprofessionelles rolle,
da de spiller en central rolle i samskabelse (Vamstad, 2012).

Fagprofessionelle medarbejdere som fx plan- eller sundhedsprofessionelle medarbejdere forventes at indtage en
mere faciliterende og understottende rolle og i1 heojere grad at dele magten med brugerne 1 samskabelsesprocesser.
Empirisk forskning viser imidlertid, at isaer fagprofessionelle offentlige medarbejdere kan have vanskeligt ved at
tinde sig tilpas i nye roller, der udfordrer deres traditionelle kultur og rolleforestillinger (Sehested & Leonardsen,
2011).

Netop de fagprofessionelles rolle har fiet en del fokus i forskningen (Bovaird & Loeffler, 2012; Sehested &
Leonardsen, 2011; Vamstad, 2012) fordi det er tydeligt, at denne gruppe er praeget af sterke rolleforestillinger,
der i nogle tilfelde kan virke som barrierer for samskabelse. Bovaird (2007, p 847) beskriver - med inspiration fra
Normann - de professionelles rolleskift som en bevagelse fra *refiever (omsorgsperson) til *enabler (facilitator).
Han beskriver de fagprofessionelles adfaerd som ‘provider-centric’ behavior og viser i seks konkrete casestudier
af samskabelse, at modstand hos de fagprofessionelle mod at afgive magt til brugerne er et gennemgidende trak.

Sporgsmilet om, i hvilken grad, samskabelsesprocesser indebarer nye rolle for deltagerne - og i hvilken grad det
lykkes dem at indtage disse nye roller, er altsa ret afgorende for, hvordan samskabelsen kommer til at forlobe i

praksis. I naste kapitel vil vi prasentere en rekke empiriske eksempler pa samskabelse.
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Kapitel 6 Udbytte og effekter af samskabelse

Det er et centralt sporgsmal i forskningen, hvilket udbytte, eller hvilken veardi, samskabelse kan forventes at kaste
af sig. Ogsd her afhaenger fokus af, hvilken retning inden for samskabelses-teorien, man tager udgangspunkt i, da
formal og udbytte henger sammen. Generelt skelnes i forskningen mellem tre mulige typer af udbytte ved
samskabelse, nemlig:

o Lffektivitet forstiet bdde som ekonomisk effektivitet (vaerdi for pengene) og effektivitet i mere kvalitativ
forstand, dvs. velferdsydelsernes kvalitet og malrettethed ift. borgernes behov

o Demokratisk legitimitet og deltagelse (social kapital, fx 1 form af nye relationer, styrket tillid etc.)

o Nytankning/ innovation, dvs. udvikling af nye ydelser og nye losninger pa samfundsmassige udfordringer
(OECD, 2011, (Verschuere, Brandsen, & Pestoff, 2012).

Bovaird og Loffler, som arbejder inden for den demokratiske tilgang til samskabelse,(2012, p 41 ff) giver en
raekke bud p4, hvilke former for udbytte (outcome), man kan forvente i forbindelse med samskabelse. De
foreslar at vurdere samskabelse ud fra en overvejelse om "offentlig vaerdi” (public value), der rummer flere
dimensioner, nemlig: Vardien set fra brugerne, fra deres nzre omgivelser, den sociale vaerdi (i form af
sammenhangskraft og netvark), miljomassig vaerdi (baredygtighed) og politisk vaerdi i form af f.eks. oget stotte
til den demokratiske proces.

Ogsa Needham & Carr (2009, s. 13), der har gennemgiet en raekke eksempler pd samskabelse pd @ldreomridet,
understreger, at udbyttet af samskabelse skal forstis bredt i form af relationer, processer m.v. De henviser til, en

bredere forstaelse af udbyttet ved samskabelse: ’

\.a redefinition of what constitutes an 'ontcome' in publice services, often
Jfocusing on less quantifiable personal aspects, such as befriending, building relationships and broader quality of life issues”. Deres
gennemgang viser, at i praksis har udbyttet af samskabelsesprojekter inden for den sociale sektor iser varet:
Bedre kvalitet af ydelserne, mulighed for at inkorporere brugernes ekspertise, styrke forebyggelse og opbygning

af social kapital blandt brugerne.

Samskabelse som et formal i sig selv

I den empiriske forskning er det et gennemgaende resultat, at samskabelsesinitiativer ofte igangsattes uden et
klart formuleret formil, og at det at involvere/samarbejde med borgere om design og produktion af velferd i
mange tilfeelde opfattes som et formal i sig selv. I OEDCs undersogelse af 58 samskabelsesinitiativer var
involvering af borgere det formadl, der oftest blev naevnt, mens forbedring af servicekvalitet og effektivitet indtog
de naste pladser pd listen over formdl (OECD, 2011b).

I et review af 59 studier af samskabelse med sarligt fokus pa de potentialer, der ligger i at samskabe med borgere,
har Voorberg et al. (William Voorberg et al., 2013b) peget pi, at den mest udbredte forklaring pa samskabelse i
denne forskning er, at 'active participation of citizens' er en forudsatning for at tilbyde de rigtige offentlige ydelser.

Voorberg et al. (2013, p 11) har desuden i et omfattende review af i alt 122 co-production/co-creation projekter
vist, at mange projekter (over halvdelen 1 denne undersogelse) ikke eksplicit formulerer mal. Succeskriterierne for
disse samskabelsesprocesser er derfor i praksis ofte uklare eller uudtalte. Det mest almindelige succesparameter
for samskabelses-initiativer er aget effektivitet, bide forstdet som effectiveness (mere vardi for pengene) og
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efficiency (fx i form af xx). Mens gevinster i form af eget demokrati og deltagelse ofte er underforstiede: " This
review shows, that involvement of citizens is a virtue in itself, like democracy and transparancy. Citzen involvement is considered, in a
normative way, as something, that is appropriate” (William Voorberg et al., 2013a).

Mangler empirisk viden om effekter

Den empiriske forskning i samskabelse (LARCI, 2009, p 11 og Voorberg et al., 2013a, p. 18) konkluderer, at der
sjeeldent gennemfores systematiske evalueringer af samskabelsesprocesser og at der er behov for at undersoge
effekterne af samskabelse empirisk (Verschuere et al., 2012) for at f4 mere viden om, hvad der virker og ikke
virker — og hvilket udbytte forskellige samskabelsesprojekter giver.

Voorberg et al. finder i deres review, at hovedparten af de empiriske studier af samskabelse. ikke beskriver et
konkret udbytte af de samskabelses-initiativer. En rackke forskere er enige om at konkludere, at der mangler
evidens for, hvilke effekter, der kan opnas med samskabelse (Bovaird & Loffler, 2012, Voorberg et al. (2013, p
18 og Loftler, 2009). Voorberg et al. (2013b) konkluderer, pd baggrund af deres forsknings review at de ikke har
fundet nogle systematiske empiriske eksempler pa direkte sammenhang mellem formadl for processer med

samskabelse og et direkte udbytte

Effekterne er vanskelige at male

En forklaring pa dette kan vzre, at udbytte af samskabelse ofte er “uhdndgribeligt” og vanskelige at opfange med
de gaengse mile- og evalueringsvarktojer. Ndar man derimod vurderer samskabelsesprocesser med en bredere
malestok, rapporteres en hel rackke af forskellige positive effekter (William Voorberg et al., 2013b) fx i form af
bedre samarbejde, interaktion og lering, selvtillid og selvberoenhed, tillid m.v. Ligesom Bovaird (2007, p. 857) p4
baggrund af en analyse af seks forskellige samskabelsescases konkluderer, at selvom det er vanskeligt at forudsige
udbyttet af samskabelsesprocesser, kan de fungere som en kanalisering af faelles ressourcer ind i losning af
specifikke problemer og "they clearly extend the opportunity space of available solutions for societal problems".

En lignende pointe viste sig 1 et komparativt kvalitativt casestudie af to hollandske samskabelsesinitiativer
initieret af borgere, nemlig Starter4Communities, et projekt, der skal understotte sociale entreprenorer og
Stadtslab Leiden, som er et innovationsprojekt til udvikling af byen. Her benyttede Voorberg et al. (2014, p. 5 ff)
to forskellige logikker til at analysere udbyttet af de to projekter, nemlig dels en konsekvenslogik, der har fokus
pé konkrete resultater som effektivitet, kvalitet og brugertilfredshed, dels en sikaldt passendehedslogik forstiet

som "the extent to which co-creation efforts within a specific context, fx oget accountability, equity, responsiveness, fairness etc.”’

De konkluderer (Voorberg et al., 2014, pp. 19-20), at verdien af samskabelse oftest er at finde i selve processen.
Deres analyse viste, at de to samskabelsescases havde nogle hiandgribelige effekter - forst og fremmest i form af
oget borgertilfredshed og i mindre grad i form af forbedret skonomisk effektivitet og kvalitet. Men det mest
tydelige udbytte handlede om selve processen, bl.a. i form af mere energi i civilsamfundet og sterre grad af tillid.
Forskerne (Vootberg et al., 2014, p 22) konkluderet, at: "our analysis show that co-creation initiatives can be considered as
successful with regards to the canalization, focus and specification of civil initiatives and energy within society. But in doing so a
(direct) answer to challenges such as ansterity, ageing or inequality in public service delivery is not presented”

Sammenfattende har der ikke hidtil varet et stort fokus pa effekter og udbytte i samskabelses-forskningen. Det
skyldes til dels, at udbyttet af samskabelse ofte mere uhandgribelige. Dette forhold spiller pA mange mader
sammen med empiriske studier af borgerinddragelse eller oget brug af frivillighed, hvor det ofte synes svart at
male de direkte effekter, af borgernes deltagelse.
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Kapitel 7 Empiriske eksempler pa samskabelse

Introduktion

I dette kapitel ser vi nermere pa en rakke eksempler pd samskabelse 1 praksis. Vi har valgt kort at beskrive en
raekke danske initiativer- forst og fremmest fra kommunerne - der kan ses som eksempler pa samskabelse i
praksis. Eksemplerne er udvalgt pa baggrund af desk-research. De dxkker et bredt spektrum af forskelligartede
initiativer, som vi vurderer er interessante og lererige ift. at fd et billede af, hvor forskelligt samskabelse kan
udfoldes i praksis.

Vi har desuden udvalgt projekter, hvor der var adgang til yderligere beskrivelse og materiale online, sa leeserene
har mulighed for selv at soge videre information via links. Det betyder i praksis, at vi bade henviser til
forskningsartikler og til evalueringsrapporter og beskrivelser fra de pagaeldende kommuners hjemmesider.

Sidst i kapitlet findes en oversigt over links til britiske organisationer og hjemmesider, som rummer udgivelser og
materiale om britiske eksempler pa samskabelse.

Projekt Sund Zone, Kg@ge Kommune

Sund Zone er et projekt drevet af Koge Kommune med det formal at styrke sundheden og fremme trivslen i
samarbejde med beboerne i det udsatte boligomrade, Ellemarken. Projektets aktiviteter og tiltag tager afsat i

beboernes ensker, behov og ressourcer.

Projektet er initieret af Koge Kommune, der har inviteret beboerne i Ellemarken til at veere co-designere af
sundheds-aktiviteter i lokalomradet. Intentionen var at opna samskabelse i et lokalsamfund ud fra en
empowerment relateret tilgang, hvor malet var at udvikle velfeerd, som kan supplere de kommunale tilbud.
Projektet har fiet stotte pd 7,5 mio. kr. fra Sundhedsstyrelsen til og har strakt sig over fire dr fra 2010-2014.

En evaluering af Sund Zone viser, at der er opndet gget trivsel, storre selvtillid, bedre sundhed og oget fellesskab
hos de beboere i Ellemarken, der har brugt Sund Zone eller som har varet med til aktiviteterne i Sund Zone.

Se mere om projektet pa Koge Kommunes hjemmeside: http://www.koege.dk/borger/Sundhed-og-

sygdom/Sundhedsplanlaegning/Sund-Zone.aspx

Sprogstimulering af to-sprogede bern, Aarhus Kommune
Projektet var initieret af Aarhus Kommune med det formal at inspirere foraldre til to-sprogede born i alderen 3-
6 dr til at samskabe den sproglige udvikling hos deres born. Familierne 1 udvalgte bornehaver fik udleveret

kufferter med materialer, som de kunne bruge til sprogstimulerende aktiviteter derhjemme.

Dyvs. at foreldrene blev inviteret ind som co-implementors ift. sprogstimulering. Denne indsats blev suppleret
ekstra organisatorisk stotte til den daglige sprogstimulering til bernehavepadagogerne i de udvalgte
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institutioner. Malet var, at de voksne omkring bornene skulle blive endnu bedre til at "tale bornenes sprog

frem".
Et forskningsprojekt, som fulgte indsatsen viste, at de born, der blev sprogstimuleret vha. sprogkufferten klarede
sig langt bedre i sprogscreeningen — og at andelen af born med behov for modtageklasse i folkeskolen faldt med

89 %.

Se mere om projektet pa Aarhus Kommunes hjemmeside:

http://www.aarhus.dk/da/omkommunen/organisation/Boern-og-Unge /PA /PI/Indsatser-for-0-6-aarige-

boern/Forskning-paragraf-11.aspx

Lzes forskningsrapporten her: http://www.aarhus.dk/~/media/Dokumenter/MBU/V1/0-6-aar/Pargraf-11-

forskning/Hovedresultater-SCA-og-M]2012-maj-2012.pdf

Skansebakken, vejle: Vvenner til borgere med handicap

Skansebakkens beboere har alle svare handicaps og mange slet intet sprog. Derfor har de svart ved selv at
opbygge relationer, og nogle oplever overvejende kun relationer til personalet. Skansebakken satte derfor
projektet design af relationer” i seen sammen med Designskolen Kolding. Formalet er at forbedre beboernes
livskvalitet, skaffe dem flere venner og gore Skansebakken til et rart sted at vaere gast. Bag projektet er udover
Skansebakken og Designskolen Kolding ogsa Vejle Kommune og Socialstyrelsen. Projektet vandt KLs
innovationspris 2013.

Forelgbige malinger viser, at beboerne har fiet flere relationer til venner, bekendte og civilsamfundet, at deres
livskvalitet er blevet storre. Desuden har personalet faet frigjort tid, som kan bruges pa de beboere, der har
behov for mere stotte. I stedet bruger beboerne mere tid sammen — eller er sammen med venner, familie og
f.cks. frivillige fra lokalsamfundet.

Las mere om projektet her: http://www.skansebakken.vejle.dk/Tilmeld-nvhedsbrev/Midtvejsevaluering-

Designprojekt-skaffer-flere-venner-til-borgere-med-handicaps.aspx

Lees rapporten om projektet her: http://lab-designskolen.dk/social-inklusion/documents /P4/RAPPORT-
%28web%200pslaghe29.pdf

Cykling uden alder, Kgbenhavns Kommune

Cykling uden alder begyndte som et borgerinitiativ i Kebenhavn og har nu spredt sig til flere kommuner i
Danmark og udlandet. Frivillige borgere melder sig til at kore aldre tur i en rickshaw. De frivillige borgere
planlegger og koordinerer turene, som bl.a. tilbydes i samarbejde med plejehjem.

Initiativet er siden blevet professionaliseret og har udviklet sig til en landsdekkende forening, der salger
“pakker” med Cykling uden Alder til kommuner i hele Danmark.
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Se mere her om projektet her: http://cvklingudenalder.dk/

Hedensted Kommune - slip lokalomraderne fri

I Hedensted har kommunen sat gang i projektet ”Slip lokalomraderne fri”. Det handler om at give beboerne i
udvalgte lokalomrader mulighed for selv at rdde over en pose penge, som de kan anvende til at udvikle
lokalomrade og gore det mere attraktivt at bo i. Beboerne bliver altsa inviteret til at co-designe deres
lokalomrade. Projektet er inspireret af principperne 1 participatory budgetting (se link under internatione
eksempler). I Rarup har projektet betydet, at borgerne har fiet deres egen, helt lokale ”’by-bus”.

Las mere pa KLs hjemmeside: http://www.kl.dk/Aktuelle-temaer/Samskabelse/Slip-Lokalomraderne-Fri

Digegrupper, Slagelse Kommune

Beboerne taet pa kysten i Halsskov ved Korsor, har flere gange provet at fi deres huse og gader oversvommet.
Der er brug for hejvandssikring for at holde vandet ude. Derfor har Slagelse Kommune inviteret de lokale
beboere til at gd sammen 1 digegrupper for at beslutte, hvilken digelosning, de vil have — og hvilken
tinansieringsmodel, der skal benyttes. Derved bliver beboerne medskabere af lokale losninger pa
klimaudfordringerne og fungerer som ambassaderer i lokalomridet. Kommunen er med til at understotte
processen og stille faglig viden til radighed, men det er beboerne selv, der finder losninger pa klimasikring af
deres boligomrade.

Se mere her: http:/ /www.slagelse.dk/om-kommunen/projekter/natur-og-miljoe /hoejvandssikring-halsskov

Norre Snede, Ikast-Brande Kommune: Borgerne vedligeholder
selv deres by

Ikast-Brande Kommune har i samarbejde med Notre Snede Lokalrad igangsat et forseg, hvor Nerre Snede
Lokalrdd sammen med andre foreninger og et antal frivillige overtager en rakke driftsopgaver fra Ikast-Brande
Kommune. De penge, der spares pa driften, kommer Norre Snede til gode.

Idéen er fostret i Norre Snede Lokalrdd som en opfelgning pa det store engagement, der gennem de sidste ér er
vist med byfornyelsen. Byfornyelsen har givet Norre Snede By et stort kvalitetsloft, og Norre Snede Lokalrad vil

27


http://cyklingudenalder.dk/
http://www.kl.dk/Aktuelle-temaer/Samskabelse/Slip-Lokalomraderne-Fri/

128

gerne fastholde borgerne i den energi. Projektet legger vaegt pa, at byens borgere péd en enkel made kan hjalpe
med til at vedligeholde byen.

Se mere pa Ikast-Brande Kommunes hjemmeside: http://www.ikast-
brande.dk/nvheder/nvhedsarkiv/2013/maj/i-noerre-snede-vil-borgerne-selv-drive-deres-by

Gor borgeren til mester, Esbjerg Kommune

1 Esbjerg Kommune vil Sundhedsforvaltningen hjzlpe xldre borgere med behov for hjzlp til at blive mest
muligt selvhjulpne. Det sker gennem en hverdagsrehabiliterende indsats, hvor medarbejderne har fokus pa de
ressourcer og onsker, borgerne har. Medarbejderne benytter bl.a. et sarligt vaerktoj, “borgerhjulet” til at afdaeckke
de wldres behov og ensker. Milet er, at borgerne skal vaere medproducenter af deres egen velfaerd.

Se mere pa Esbjerg Kommunes hjemmeside: http://dinsundhed.esbjergkommune.dk/om-

sundhed/projekter/goer-borgeren-til-mester.aspx

Kora har evalueret projektet. Se evalueringen her: http://www.kora.dk/media/1856827/10083 goer-borgeren-

til-mester-i-esbjerg-kommune.pdf

Byhaven Sundby - medested for lokale

Byhaven, Sundby er et projekt initieret af Kebenhavns Kommune, som giver hjemlese, etniske kvinder,
bernehaver og haveentusiaster mulighed for at medes og sammen dyrke det falles tredje”, nemlig et lille stykke
gront midt i storybyen.

Idéen er at give beboerne i omradet noget at modes om og pa den made opbygge nye netverk og social kapital.
Ud af projektet er ogsi sprunget bybi projektet hvor hjemlose fra alverdens lande pusler med bier far en anden

identitet — nemlig som biavler.

Se mere om Byhaven her: http://www.acsu.dk/Bvhaverne

Danmarks Naturfredningsforening - affaldsindsamling

Hvert ar arrangerer Danmarks Naturfredningsforening en uge, hvor danskere 1 almindelighed og skoler og
institutioner over hele landet kan melde sig til at samle affald i deres lokalomride. Bornene lerer samtidig om om
affald fra materialer, film m.v., som DN har produceret til skolerne. I 2014 samlede i alt 90.000 deltagere ca.
120.000 tons affald sammen.
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http://www.dn.dk/Default.aspx?1D=23250

Demokratieksperimentarium i Holbak Kommune

Holbzk Kommune arbejder med at forny demokratiet. Kommune har nedsat et sarligt udvalg, som star i
spidsen for det sakaldte "Demokratieksperimentarium”. Bl.a. har kommunen inviteret kommunens borgere,
foreninger og virksomheder til at samarbejde med medatbejdere og politikere om at udvikle nye idéer til,
hvordan de kommunale velferdsydelser kan udvikles for faerre penge. Dvs. at borgerne inviteres til at deltage i

co-governance.

Las mere pa Holbaek Kommunes hjemmeside: http://holbaek.dk/politik/demokratieksperimentariet/

Samskabelse pa det boligsociale omrade

Inden for det boligsociale omrade er der et veaeld af forskellige projekter, som handler om samskabelse. Mange af
dem gir ikke under betegnelsen samskabelse, men det er de i den forstand, at de skaber offentlige vaerdi og pa
den ene eller anden made initieres og faciliteres direkte eller indirekte af offentlige midler. Eksempler pé dette er:

Lektie cafeer, mentorer, brandkadetter,

Se mere om projekterne pa Center for Boligsocial Udviklings hjemmeside:

http://www.cfbu.dk/udgivelser/tag/rapporter

Andre danske eksempler

Du kan finde flere eksempler pa danske samskabelsesprojekter her:

1. Tenketanken Mandag Morgens projekt Den Aktive Borger: https://www.mm.dk/den-aktive-borger-
eksempler-p%C3%A5-samskabelse

2. KLs hjemmeside om Fremtidense Velfardsalliancer: http://www.kl.dk/Aktuelle-temaer/Samskabelse /

Mindlabs hjemmeside: www.mind-lab.dk

»

4. Center for Borgerdialogs hjemmeside: www.centerforborgerdialog.dk

Britiske eksempler

Storbritannien er langt fremme med samskabelse. Her er links til nogle af de britiske organisationer, der arbejder

pé dette felt og hvor du kan finde publikationer og eksempler:
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Governance International er en britisk konsulentvirksomhed, der er eksperter i co-production. Pa deres
hjemmeside kan du bade finde varktojer og internationale eksempler: http://www.govint.org

NESTA er en britisk innovations-teenketank, der har udgivet en rackke rapporter om co-production, som
ogsa rummer beskrivelser af konkrete eksempler. Har bl.a. gennemfort et stort projekt om “People

Powered Health”: http://www.nesta.org.uk/news

NeF (New economic Foundation), en anden britisk teenketank, der ogsi — blandt meget andet - arbejder

med udviklingen i velfardssamfundet, herunder co-production: http://www.neweconomics.org

The Young Foundation arbejder bl.a. med social innovation, herunder ogsa co-production:
http://youngfoundation.org/

National Development Team for Inclusion arbejder ogsa med co-production, bl.a. pa xldreomridet:

http://www.ndti.org.uk

Pa det sociale omrdde opsamler Social Care Institute for Excellence viden om co-production:

http://www.scie.org.uk

Big Society initiativet i UK er undersogt og analyseret af organisationen Civil Exchange. Se The Big
Society Audit 2013 her: http://www.civilexchange.org.uk/the-big-society-audit-2013

Time Banking (tidsbanker) er en konkret model for co-production, som bruges i mange sammenhzenge i

UK. Du kan lzese mere om principperne her og se eksempler: http://www.timebanking.org/

Participatory Budgetting (borger-budgetter) er en anden konkret model. Laes mere om principperne og
se internationale eksempler her: http://www.participatorybudgeting.org
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VZEKSTHUS 189
FOR
LEDELSE

Domaeneteori - en guide for
ledere som
kontekstnavigatgrer

10.09.10

Domazeneteorien har faet karakter af en darling i den systemisk inspirerede gren af
organisationsteorien. Som offentlig leder kan det ogsa blive din darling, da et af dine
uundgdelige arbejdsvilkadr netop er at traede ud i og forstad den strom af samtaler, som en
organisation udger. 0Og som domzeneteorien leverer begreber til at begribe. Fa introduktionen
til domaeneteorien her, og bliv rustet til at forstd de kontekster, du er en del af.

Af Asbjarn Molly, Rambgill Management Consulting Attractor, og Thorkild Olsen, Villa Venire

At navigere imellem kontekster

Domaeneteorien er en teori om kontekster. Det er en teori, der giver et begrebsszet til at forstd og afklare, hvilke
kontekster der hersker i givne situationer. Og hvorfor er det nu vigtigt? Og hvad er egentlig en kontekst? Den
ultrakorte version af et muligt svar pd det sidste spargsmaél lyder, at kontekst ikke er noget. Kontekst bliver til i et
samspil af en maangde faktorer, som tid, sted, personer, relationer. En overordnet definition kunne vaere, at en
kontekst er en menings- og forstdelsesramme, der manifesterer sig som et szet af spilleregler for, hvad det er muligt
at sige og hvad det er muligt at hgre.

Bevidstheden om kontekster er vigtig, fordi kontekster pé sin vis er den bane, enhver offentlig ledelseopgave
udspiller sig pa. At vaere offentlig leder er p& mange mader lig med at veere kontekstnavigatgr. Dvs. i farste omgang
at have evnen til at kunne aflaese hvilken kontekst, der er dominerende i en given situation i en organisation, og
efterfelgende have redskaberne til at kunne skubbe til’ konteksten, s3 rammerne/spillereglerne aendres, og
projektet, organisationszendringen, spareplanen eller fusionen m.m vil have bedre betingelser for at lykkes.

Domaeneteorien opstiller tre domaener: Det personlige domaene, produktionens domaene og refleksionens domaene.
De kan forstds som grundtyper af kommunikative kontekster — dvs. meningssammenhasnge som en given
kommunikativ handling udspringer fra. For lederen giver teorien om domaenerne et sprog, der kan vaere hjzelpsomt i
bestraebelsen pd at kunne navigere imellem de forskellige kontekster, der eksisterer i organisationer.

Det personlige domaene

Alle mennesker har en ‘rygsaek’ fuld af holdninger, overbevisninger, vaerdier, preeferencer mv. Disse er dannet pé
baggrund af de erfaringer, man har med sig; de er resultatet af ens fortaelling — ens identitet, om man vil. Det
personlige domaene er ‘'mit’ domaene, det er min personlige smag og min personlige historie.

N&r vi mgder pé arbejde, vil vi ud fra det personlige domaene opleve organisationen, erfare den ud fra vores
individuelle erfaringsramme, og seette os selv i forhold til den. Domaenet er ogsd blevet kaldt det aestetiske
domeene, fordi de vurderinger, vi foretager, sker ud fra kriteriet: kan jeg li’ det, jeg er en del af?

N&r der kommunikeres ud fra det personlige domaene, er det med en subjektiv vinkel. Tonen vil ofte veere uformel,
impulsiv og fglelsesmaessig, med udsagn som “jeg synes ...”, “det kan da virkelig ikke passe”, "ej, hvor er det bare
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godt”,@x. P& samme vis er gret, man lytter til andre med, et ressonans-gre”: Hvilke strenge slar det, der siges, an i
mig? Hvordan forstdr og reagerer jeg pa det, der siges og ggres?

I centrum for det personlige domaene stdr dermed individet og dets forstaelse af verden.

Derfor er der ogsd en god portion srbarhed latent pa spil i det personlige domaene. Man risikerer noget ved at tone
rent flag og ved at bringe sit jeg’ i spil i en professionel sammenhaang. Omvendt kan det vaere en meget styrkende
og selvbekraeftende oplevelse — hvis det bliver vel modtaget af kollegerne. Succeskriteriet er i dette domaene altsa
ikke at nd til enighed, men at give de enkelte medarbejdere rum og mulighed for at blive hart, set og forstaet.

Det personlige domaene er i en vis forstand overordnet de to gvrige domaener, som en ramme de ma forstds ud fra.
Det er herfra, vor verden gar, og vi har altid vores rygsaek med os. Samtidig aendrer indholdet af rygsaekken sig hele
tiden; ikke mindst ndr det personlige domaene bringes i spil i forhold til produktionens og refleksionens domaener.

Produktionens domaene

Enhver organisation har et funktionsniveau, hvor organisationens medlemmer fgler sig hjemme, kender reglerne for
korrekt adfaerd og er i stand til at Igse de opgaver, organisationen stiller dem. Dette funktionsniveau er
produktionens domaene. I produktionens domaene — der ogsa kaldes handlingens domaene — hersker logik, linearitet
og objektivitet. Her er vi i et uni-vers: en verden med én version af sandheden, hvor noget er rigtigt og noget
forkert.

Hvis vi sammenligner med en kgretur i en bil, s3 er det her, vi finder feerdselsreglerne. Vi ved, at man ikke karer over
for r@gdt, og at man holder tilbage ved hgjresving. Det forudszaettes, at alle kender reglerne, og at der er konsensus
om, at de overholdes. Til det formél er der sat skilte op, som utvetydigt fortzeller, hvad man skal og ma gare.

I en organisatorisk sammenhaeng handler produktionens domaene om kompetence og ansvarsfordeling: Hvad er min
opgave? Hvordan lgser jeg den bedst muligt? Hvor kan jeg henvende mig for hjzelp, hvis jeg har brug for det? Ogsa
organisationen seetter ‘skilte’ op, som udstikker retningslinjer og succeskriterier for den enkelte medarbejder. Det er
f.eks. i stillingsbeskrivelser, regelsaet, personalehdndbgger og -politikker, omsaetningstal mv. Produktionens
domaene er ‘organisationens faerdselsregler’. Det sikrer, at arbejdsgange kan automatiseres, og at der kan opsta
rutiner og positive vanemgnstre, som organisationens medlemmer kan udfgre uden at skulle forholde sig refleksivt til
dem.

Domeenet kan dermed karakteriseres som et dagsordens-domaene; her eksisterer hele tiden dagsordener: Vi skal
gore det-og-det, md ggre det-og-det, nd det-og-det, gare det pd den-og-den made etc. Nar man faerdes i en
dagsordenslogik, smitter det af pd maden, man kommunikerer pd — man taler fagligt, formelt og professionelt. Og
fordi det foregdr under henvisning til et faelles regelsaet, vil man ofte stgde pd grammatiske former, s& som: "Her
plejer vi at ggre ..."”, "det, vi har aftalt at ggre i disse situationer, er ...” mv. Man vil dermed lytte til, hvad der bliver
sagt, med en hensigt om at forstd og huske, s& man (ideelt set) ikke behgver at spgrge igen. @ret tunes ind efter
drsagskaeder og linesere sammenhaenge.

Produktionens domaene fylder rigtig meget i langt de fleste organisationer. Og med god grund. Det er her, der
skabes klarhed over forretningsgange, arbejdsgange, procedurer osv. — det er her, tingene bliver gjort. Midlet til
dette er, at saette skilte op; hvis der er uklarhed om et forhold, vil der fra produktionens domaene blive sat endnu et
skilt op. Dette er samtidig domaenets akilleshael. I takt med at kompleksiteten i en organisation stiger, szettes der
stadig flere skilte og regulativer op, med den fare at organisationens medlemmer til sidst ikke kan se deres egen
adfeerd for bare skilte. I produktionens domaene er det eneste handlingsrepertoire yderligere skilteopsaetning — der
kan med andre ord ikke ageres kreativt.

Produktionens domaene og det personlige
domaene

Samspillet mellem produktionens og det personlige domaene kan defineres ved udtrykket ‘at tilpasse sig’. Man
justerer ind i forhold til de pd arbejdspladsen gzeldende regler, og i de grézoner, der opstar i mgdet mellem
produktionens og det personlige domaene, vil det for de fleste vaere en naturlig meningsskabende impuls at fylde
hullerne ud’ ved hjeelp af sin sunde fornuft.



I mange organisationer oplever medarbejderne, at der mangler klare retningslinjer, enten fordi der er for féj er
fordi der er for mange, indbyrdes modsigende skilte — eller fordi man befinder sig i en forandringsproces, hvor
skilteskoven midlertidigt er taget ned. Derfor m& hver enkelt medarbejder konstant ‘fylde hullerne ud’ ud fra hver sin
personlige sunde fornuft. Og her opstér der nemt uoverensstemmelser, fordi den ene sunde fornuft er i konflikt med
den anden. I s3danne situationer er der en tendens til, at uoverensstemmelserne personligggres, fordi det i fraveeret
af objektive regler bliver et spgrgsméal om, hvis fornuft er sundest, s& at sige. Ytrer nogen uenighed, bliver det nemt
opfattet som et personligt angreb pd demmekraft eller integritet.

Udfordringen er altsd her, at finde den rette balance mellem klarhed i produktionens domaene og muligheden for
udfoldelse p& det personlige domaene. Til dette vil vi oftest veere ngdt til at tage turen omkring refleksionens
domaene.

Refleksionens domaane

I refleksionens domaene forlades for en stund behovet for dels klarhed og entydighed, dels anerkendelse for egne
personlige idiosynkrasier. I stedet traeder man et skridt tilbage og indtager en metaposition, hvorfra det er muligt at
undersgge de Igbende samtaler eller forretningsgange naermere. Kommunikationen i refleksionens domaene er
kendetegnet ved lydhgrhed og feedback. Her spgrges nysgerrigt til andres perspektiver og ventes pé svar. Samtaler i
refleksionens domaene er ikke domineret af en dagsorden om at nd frem til en beslutning, men om at tilvejebringe
det bedst mulige beslutningsgrundlag; ej heller domineret af en dagsorden om at lade sin egen stemme blive hgart,
men om at lytte efter mangfoldigheden af stemmer.

Refleksionens domaene er — modsat produktionens — et multi-vers: Her findes ingen vedtagne sandheder, ingen
rigtige eller forkerte opfattelser, intet sandt eller falsk billede af verden. | stedet findes her udveksling og udvikling af
ideer og nye muligheder. Succeskriteriet er i dette domaene ikke at blive enige, men at skabe nye perspektiver.

En pointe er, at et problem sjaeldent kan Igses inden for dets eget domaene. Hvis det, vi plejer at ggre, ikke fungerer
laengere, er Igsningen naeppe at udsende et nyt regulativ. Ligesom vi hver iszer ikke er seerligt villige til at give kab
pd vore opfattelser af, hvordan verden haenger sammen, blot fordi en kollega siger noget andet. Skal vi a&ndre og
justere vores handlinger og vores holdninger, er vi ngdt til at dbne os for, at der er andre mader at se og ggre
tingene pd; vi er med andre ord ngdt til at opsgge refleksionens domaene.

Idealet for samtale i refleksionens domaene er kasketfrihed og beslutningsfrihed. Kasketfrihed fordi samtalerne
fordrer ligeveerdighed mellem stemmerne og lige stor ret for de indleeg, der praesenteres. Lederen md derfor tage
sin ledelseskasket af, eller i hvert fald ggre sit til at skabe en stemning, hvor kasketterne ikke er hgjeste kontekst.
Og beslutningsfrihed fordi gnsket om at undersgge beslutningsmuligheder bedst lader sig opfylde i en sammenhaeng,
hvor der ikke er noget eksplicit krav om at skulle nd frem til en beslutning lige her og nu.

Domaenerne i praksis

Teorien om de tre domaener skal ikke forstds bogstaveligt, hvor domaenerne bliver en slags topografier over
typologier, a la: Mit job som leder er at beherske det refleksive domaene — s& kan mine medarbejdere tage sig af det
produktive. Eller: Birgit er bare s& meget i det personlige domaene!

Domeaenerne er ikke en rammeforstdelse for forskellige personlighedstraek, ligesom det ikke er bestemte rum, som
man gar ind i. Det er metaforer for tre grundtyper af kontekster, som man taler ud fra. Samtidig er domaenerne
principielt til stede samtidigt og konstant, blot i skiftende konstellationer.

Nogle gange er det personlige domaene herskende for vores méde at kommunikere pd, andre gange nedtones dette
til fordel for feelles beslutningsdygtighed og handlekraft i produktionens domaene, og andre gange igen begiver vi os i
refleksionens domaene ud i en feelles udforskning af, hvilke @vrige perspektiver der kan findes.

Et faellestreek ved domaenerne er, at de hver iszer virker indlysende for den, der taler. Nar man kommunikerer ud fra
et domaene, forekommer det (oftest) én selv helt logisk og rimeligt, det man siger. Og vil i de fleste tilfeelde 0gsd
blive opfattet sddan af andre inden for det samme domaene. Konflikter opstdr som fglge af uklarhed om, hvilket
domaene der kommunikeres ud fra.



Det er1fgeks. vanskeligt at fare samtaler fra det personlige domaene, det tager tid og kraever tdlmodighed og
rummelighed. Derfor foretraekker mange — maske ikke mindst ledere? — hurtigt at fgre samtalen over pd
produktionens domaene. Vi skal jo videre, og beslutninger skal jo traeffes. For lederen er dette helt naturligt og
logisk, men for den medarbejder, der taler fra det personlige domaene, opfattes dette som en tromlen og maske
endda som et tillidsbrud.

For lederen ligger der dermed en pointe i at veere opmaerksom p3, tydeligt at markere overgangen fra det ene
domaene til det andet. Det er bl.a. det, der kendetegner god mgdeledelse.

For lederen ligger en enorm veerdi i at udvikle en sensibilitet i forhold til, hvilket domaene der kommunikeres ud fra.
At lede i det offentlige er, som vi allerede har antydet, i hgj grad evnen til at navigere imellem de spilleregler, der er
geeldende for de forskellige domaener. Det er at skabe rammerne for, at de enkelte medarbejdere kan blive set og
hgrt (ved at skabe taletid og lyttetid i det personlige domaene), og fare alle disse stemmer over i refleksionens
domaene, hvor der gives mulighed for at udvikle feelles forstdelser, som efterfglgende kan virke guidende for
arbejdet i produktionens domzene.

Laes mere:

Derfor er der kuk i ledernes kommunikation
Det systemiske perspektiv

Det psykodynamiske perspektiv

Det zestetiske perspektiv
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Neeste skridt

| projektet Kompetencehub er udgangspunktet, at geninnovation kan leeres. Ledere

og medarbejdere kan tilegne sig de kompetencer, som skal til for at geninnovere, og
organisationerne kan arbejde med at skabe understpttende strukturer og kulturer.
Derfor er det naeste skridt i processen at udvikle lezeringsdesigns og organisations-
udviklingsforlgb, hvor resultatet er at styrke evnerne til at opdage, tilpasse og forankre
andres gode ideer. Dette arbejde er allerede nu i fuld gang i samarbejde med en reekke
kommunale aktgrer fra hele landet.

Hvis du vil vide mere

Du kan lzese mere om projektet og folge med i udviklingen af leeringsdesigns, der
bibringer ledere, medarbejdere og organisationer geninnovationskompetencer pé
www.kompetencehub.nu.

Du er ogsa velkommen til at kontakte projektleder Jonas Sprogge pa_josp@ucsj.dk
eller 72 48 14 95, hvis du kan taenke dig at hgre mere om, hvordan du og din organisation
kan blive en del af Kompetencehub.

VIA University

College University College

SJALLAND
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KAPITEL 16

SYSTEMISK ORGANISATIONSUDVIKLING SOM
INNOVATIV SAMSKABEN

JARGEN DANELUND OG TUE SANDERHAGE

Vi vil i dette kapitel introducere en systemisk forankret praksis for innovativ
samskaben i og udvikling af organisationer. Kapitlet tager udgangspunkt i en
model (figur 16.1.), som vi kalder Paradigmehjulet (Danelund og Sanderhage
2009). Modellen er teenkt som et analytisk redskab til at identificere og konstruk-
tivt gore brug af centrale styringsparadigmer, der treeder frem i den offentlige le-
ders praksis i politisk styrede organisationer. Paradigmerne trzeder dog for de fle-
stes vedkommende ogséa frem i private virksomheder, og Paradigmehjulet kan
derfor ogsa bruges som analysefigur til at forsta private lederes praksis. Vi vil i
dette kapitel dog fokusere og eksemplificere i forhold til offentlige lederes praksis.
De forskellige styringsparadigmer fungerer sidelebende med hinanden i praksis
og kobler sig til hinanden pa mangfoldige méader. Det er vores pointe, at en reflek-
teret omgang med disse paradigmer giver den offentlige leder mulighed for at ud-
vikle sin organisation pa méder, som vi kalder innovativt samskabende. Med
dette afsat er det muligt at bruge konflikter, paradokser og forskellighed kon-
struktivt i organisationens udvikling frem for at fokusere pa at rydde dem af ve-
jen og skabe konsensus. I forlengelse heraf har vi udviklet et begreb om og en
praksis for medledelse med muligheder.

Vi vil udfolde, hvordan medledelse med muligheder netop ikke handler om at
oplese paradokser og lose problemer. I stedet ma aktorerne forstd sig selv som
verende i paradokserne med kompetencen til at forholde sig til, at paradokser i
forbindelse med systemisk organisationsudvikling som innovativ samskaben
ikke blot er et vilkar, men ogsé en ressource for de ledelsesmessige beslutninger
og styringsmaessige tiltag.

Vores mal er at synliggore drivkreefterne i udviklingen af organisationer midt i
al den kompleksitet, som organisationen er et udtryk for og indgar i. I kompleksi-
teten findes en lang raekke paradokser og koblinger af forskellige udgangspunk-
ter for praksis og ledelse: rationalitet, hierarki, ekonomi, selvstyring, konsensus,
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forhandling, etik. Vi ser bl.a. pa, hvordan en ledelsestzenkning, som vi kalder
medledelse med muligheder, er en grundleggende forudswtning for organisatio-
ners héndtering af paradigmer og paradokser pd mader, der fir det anderledes
mulige til at treede frem. Det anderledes mulige er et begreb fra filosoffen Gilles
Deleuze (Deleuze 2004) og beskriver bl.a., hvordan inddragelsen af andre per-
spektiver kan give organisationen og ledelsen nye muligheder for at agere i og ud-
vikle praksis. Et blik for det anderledes mulige kan udvikle organisationen i dens
grenseflade mellem system og omverden. Vi fokuserer derfor i kapitlet pa den le-
delsesmzssige udfordring i at skabe rum for medledelse med muligheder. Her
retter vi fokus mod at udvide mulighedsrummet for de mangfoldige fortellinger,
bevidninger og refleksioner, hvorigennem organisationen lobende velger, for-
handler og genforhandler sin forholdemade til sig selv og sin omverden.

Kapitlet er opbygget saledes, at vi indleder med at gere rede for vores tanker
om medledelse med muligheder. Vi fremlaegger og udfolder i forleengelse heraf
vores model Paradigmehjulet som en analytisk platform for innovativ samska-
ben. Til slut relaterer vi til de systemisk baserede teoriretninger for at vise de sy-
stemiske ophav til modellen og teenkningen om medledelse med muligheder som
et kommunikativt anliggende.

MEDLEDELSE MED MULIGHEDER

Medledelse er et begreb om en ledelsespraksis, der retter sig mod at kvalificere le-
delsesmessige beslutninger. Praksis for medledelse er at bevidne, reflektere og
forhandle de relevante aktorers forskellige perspektiver pa organisatoriske forhol-
demader og identiteter. Medledelse med muligheder er et serligt mind-set (Weber
og Khademian 2008), der abner for de forskellige méder, hvorpé praksis kan for-
stds og tillegges betydning med henblik pa at fa gje pd det anderledes mulige.
Rummet for medledelse med muligheder er saledes ikke en undtagelsestilstand,
en oase, uden for organisationen. Det er en del af den organisatoriske praksis og
befinder sig lige pa kanten af det, der nu er muligt, og det, der i fremtiden kunne
veere anderledes.

Rummet for medledelse med muligheder gendbner graensen mellem system og
omverden. Luhmann kalder denne graense for lededifferencen (Luhmann 1997).
Nar det sker, forandrer bade systemet og omverdenen sig. I et systemisk perspek-
tiv er det, hvad vi forstar ved organisationsudvikling. Som f.eks. ndr en daginsti-
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tution reflekterer over dokumentationskravet og udvikler nye dokumentations-
former, som pa én gang er faglige, meningsfulde aktiviteter for barnene og samti-
dig dokumenterer praksis for omverdenen, dvs. forzldre/brugere, forvaltning og
politikere. Lidt forenklet kan man om dette eksempel sige, at systemet, dvs. orga-
nisationen, forandrer sig og sit syn pi omverdenen. Denne forandring sker i det
ojeblik, organisationen velger at pdbegynde dokumentation i stedet for at afvise
det som unedig kontrol og tid vaek fra bernene. Samtidig forandrer ogsi omver-
denen sig og sit syn pa systemet ved at fa indsigt i systemets praksis pa anderledes
mulige médder. Dermed bliver dette et eksempel pa, hvordan det anderledes mu-
lige traeder frem.

Med udgangspunkt i Luhmanns teori om sociale systemer konstitueres rum-
met for medledelse med muligheder for aktiviteten paradoksering-afparadokse-
ring (Andersen 1999). Hermed bliver lededifferencen mellem system og omver-
den et fleksibelt, dynamisk anliggende, hvor &bninger og lukketheder sameksiste-
rer, siledes at der bide kan vaere abent og lukket mellem system og omverden.
Abningerne eller graenseoverskridningerne skaber, som nzvnt ovenfor, foran-
dringer i bade system og omverden. En &bning forekommer, nir systemet udszt-
tes for passende forstyrrelser. Herved far systemet gje pa det anderledes mulige,
grenseoverskridningen, dvs. at afparadokseringen i Luhmanns forstand, er den
operation, hvorved systemet reducerer omverdenskompleksiteten. Dette sker ved,
at systemet oger sin egen indre kompleksitet, hvorved savel system som omver-
den, gensidigt, udvikles og antager nye former (Luhmann 2000). I vores eksem-
pel ovenfor sker det ved, at organisationen veelger at sige, at de godt kan opfylde
dokumentationskravet pa en meningsfuld made.

At skabe rum for medledelse med muligheder er saledes ogsa at udvide forsta-
elsen af kompleksiteten i organisationer. Det sker i eksemplet ved, at daginstituti-
onen ikke afviser det nye krav om dokumentation, men tager det ind i sin praksis
— kompleksiteten udvides og hdndteres, frem for at blive reduceret. Dermed udvi-
des kompleksiteten i vilkarene for ledelse og styring ogsa, hvilket giver mulighed
for at fylde ledelsesrummet ud pé nye méder. Ledelses- og styringsprocesser gar
nemlig ikke lzngere blot op og ned i traditionelle hierarkier, men finder ogsa sted
pa tveers og imellem hierarkier, sektorer og organisationer. Organiseringen af op-
gavelosningen bygger desuden pa en hej grad af midlertidighed, f.eks. i projekter
og netvaerk. Den ledelsesmaessige udfordring i forhold hertil bliver netop at ud-
fylde de nye organiseringsformers komplekse ledelsesrum med anderledes mu-
lige teenkninger og praksisser. Hvis man har eje for det, er mulighederne til stede.
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I de nye organiseringer meder mange forskellige praksisser og teenkninger nem-
lig hinanden og danner nye koalitioner. Det sker f.eks. i forbindelse med ognin-
gen i det tveerfaglige samarbejde, hvor flere forskellige professioner arbejder sam-
men, som i skolen eller pa plejehjemmet. Det sker ogsé, nar offentlige og private
virksomheder og/eller frivillige organisationer sammen loser opgaven med de so-
cialt udsatte, eller nér brugerbestyrelser skaber forstyrrelser af de hidtidige relati-
oner mellem driftsorganisationen og forvaltningen.

Ledelse af medledelse med muligheder bliver i den forstand et metabegreb om
at kunne koordinere og skabe rum for bevidning, refleksion, innovativ samska-
ben og nye kreative forbindelser i den mangfoldighed, som disse nye organise-
ringsformer skaber. Hensigten er at tage paradokserne, mangfoldigheden og
kompleksiteten, som disse meder skaber, pd sig og anskue det som en ressource
for organisationsudvikling og innovation. Rummet for medledelse med mulighe-
der er et kreativt og samskabende rum, som det kraver indsigt og kompetencer
at veere i for at kunne udfolde dets potentiale og ikke falde tilbage i at "holde fast
p sit”, men i stedet at turde udfordre sine grundleggende antagelser pa graensen
til det anderledes mulige. Dette er ikke i modsztning til at treeffe beslutninger,
for der skal treeffes beslutninger, men rummet for medledelse med muligheder
skabes og vedligeholdes for at kvalificere de ledelsesmessige beslutninger gen-
nem denne refleksion, bevidning og forhandling mellem de forskellige perspekti-
ver.

Synliggorelsen af, hvordan der i praksis kan bedrives medledelse med mulig-
heder, har vi konceptualiseret i en model, Paradigmehjulet (figur 16.1.), som vi i
det folgende afsnit preesenterer som et konkret eksempel pa, hvordan man kan
systematisere arbejdet med organisationsudvikling som innovativ samskaben
gennem at reflektere og koble forskellige styringsparadigmer. Modellen er yderli-
gere udfoldet og de enkelte paradigmers former konkretiseret i Medledelse med
muligheder - Institutionsledelse og det anderledes mulige (Danelund og Sander-
hage 2009).

PARADIGMEHJULET

Da vores arbejde tager afszt i den offentlige sektor, fremstir Paradigmehjulet
som en “renset” analytisk model af en razkke fremtreedende paradigmer i offent-
lige organisationers praksis. Paradigmehjulet er siledes en systematisering af syv

46T



KAPITEL 16

forskellige former for viden om praksis i den offentlige sektor, der er praeget af
New Public Management-taenkninger (et epistemologisk grundlag). Da mange af
New Public Managements styringsparadigmer ogsa fremtraeder i den private sek-
tor, kan de som nzevnt ogsa bruges i analysen af den private sektor. Samtidig er
Paradigmehjulet en systematisering af vores forstaelse af, at ledelsesmeessige be-
slutninger og tiltag kan opleves, iagttages og forstas fra 7 paradigmatiske positio-
ner (et fenomenologisk grundlag). Med denne samtidighed bliver Paradigme-
hjulet et grundlag for synliggerelsen af, hvordan de enkelte paradigmer pa for-
skellig vis kan koble sig til hinanden. Hermed udvikler vi et paradigmebegreb,
der star i modsetning til Kuhns (Kuhn 1973) udlegning af, at det er paradigmer,
der skaber betydning af sprog og praksis. I vores forstéelse er det omvendt praksis
og sprog, der skaber paradigmerne og de indbyrdes mulige koblinger og overlap.
Pa komplekse mader treeder det radikalt nye og det traditionelle i forhold til hin-
anden, og systemer og diskurser, praksisser og sprog, danner nye koalitioner og
nye paradigmer. Til forskel fra Kuhns traditionelle teenkning om paradigmer ser
vi dermed ogsa muligheder for flere paradigmers sidelebende, overlappende og
skabende forbindelser til hinanden. Med Paradigmehjulet bliver det samtidig
muligt at fa gje pa, at nar praksis knytter sig til bestemte (koblinger af) paradig-
mer, sa sker koblingen ikke, fordi det er “naturligt”/uomgengeligt, men fordi an-
derledes koblingsmuligheder altid er til stede.

Nar vi taler om et rum for medledelse med muligheder, taler vi om et bestemt
mind-set som et (ikke-fysisk) rum, der eksisterer og opretholdes, sa leenge reflek-
terende kommunikation i form af fortelling, bevidning, refleksion og forhand-
ling af det anderledes mulige finder sted. At tage ledelsesopgaven pa sig handler i
dette perspektiv om at tage ledelse pa forteallingen, bevidningen og refleksionen
af forskellige relationer og forholdemader. Forskelligheden, mangfoldigheden,
paradokserne og endda konflikterne er her en ressource, og derfor skal ledelse i
dette perspektiv heller ikke besta i at facilitere konsensus-forhandlinger mellem
forskellige paradigmer. At tage ledelse pa sig handler i forhold til at udvikle rum
for medledelse med muligheder derfor ogsa om tiltag til udvikling af alle aktorers
kompetencer til at fortalle, bevidne, reflektere og forhandle forskellige styrings-
perspektiver — ogsa selvom de er konfliktende. For ud af de reflekterende kom-
munikationer omkring konflikterne og paradokserne kan der gennem medle-
delse med muligheder opsté ny orden som noget anderledes muligt. Modellen (fi-
gur 16.1.) ser ud som folger:
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Figur 16.1. Paradigmehjulet,

Modellen fremstiller syv centrale paradigmer, som typisk er til stede i en offentlig
ledelses- og styringskontekst. Vi redegor i gennemgangen af paradigmerne ne-
denfor for, hvor vi ser disse paradigmer i den offentlige organisatoriske praksis.
Samskabelsesparadigmet er det “sted” eller mind-set, hvor organisationsudvik-
ling som innovativ samskaben finder sted via fortelling, bevidning og refleksion
af mulige og anderledes mulige krydsninger og forbindelser mellem de ovrige
seks paradigmer.

Paradigmehjulet er en diskursiv model, hvor de enkelte paradigmer hver iseer
tilforer praktisk mening i et bestemt styringsperspektiv. De seks paradigmer i
den store cirkel er fremtreedende paradigmer i organisatorisk praksis, der funge-
rer med hver sin dominerende beslutningslogik. Hvert af de seks paradigmer
seetter rammen for vilkdrene for ledelse og styring af forholdemaderne mellem
styrende og styret. Paradigmerne lukker sig hver iseer om sig selv i den forstand,
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at de foreskriver én bestemt méde at tilleegge forholdemaderne mellem styrende
og styret betydning pa. Vi praesenterer disse seks paradigmers karakteristika og
afslutter med at udfolde det syvende paradigmes (samskabelsesparadigmets) an-
derledes muligheder i forhold til et organisationsudviklingsperspektiv.

Det hierarkiske government-paradigme

Dette paradigme er kendetegnet ved, at styring tager udgangspunkt i det klassi-
ske hierarki. Hensigten med styringen inden for dette paradigme er at hindtere
interessekonflikter og manglende konsensus ved at henvise til hierarkiets for-
melle roller, positioner og relationer. Dermed er styring og beslutningstagen ikke
baseret pd feedback, forhandling og konsensus, men pa gensidige forventninger
om rettigheder og pligter i en top-down-styringsrelation. Samtidig med at dette
paradigme traditionelt gor sig temmelig staerkt geeldende i den offentlige ledelse
og styring, kobler det sig dog i stigende grad til andre paradigmer for at sikre sig
legitimitet, idet det er tiltagende sveert at sige: "Det er sadan, fordi jeg siger det, og
det er mig, der er chefen, s det har jeg ret til.” Ikke desto mindre foregar styring
inden for dette paradigme under henvisning til den formelle ret uden at skele til
f.eks. faglige eller for den sags skyld okonomiske hensigtsmaessigheder. Nar be-
grundelsen for styringsrelationen kobler sig til andre paradigmer, s ser vi det
f.eks. udmentet i styringskoncepter som BUM (Bestiller-Udforer-Modtager-mo-
deller) og i udliciteringer, hvor netop retten til at kommunikere, hvad der er det
rette via den hierarkiske placering, nedskrives i aftalerne pa forhiand. Kapaciteten
til innovativ samskaben er lav inden for dette paradigme, da kontinuitet og kon-
solidering er den fremtraedende styringsbestrabelse.

Det rationelle government-paradigme

I det rationelle government-paradigme er vi ved krumtappen af New Public Ma-
nagements (NPM) made at teenke styring pa — ofte koblet med evrige paradig-
mer. I dette paradigme bliver der styret hirdt pa resultater og effekt/effektivitet.
Paradigmet bygger grundleggende pé en positivistisk opfattelse af virkeligheden
som sandhed. Her styres der ikke pa de hierarkiske strukturer, men pi manage-
ment-autoritet til at definere en sand viden om relevante behov, resultater, indi-
katorer og kontrolforanstaltninger og pa en forestilling om rationel, entydig og li-
nezr maling af forholdet mellem input og output. Relationen mellem styrende og
styret styres i hoj grad fra centralt hold men samtidig pa afstand ved hjelp af so-
fistikerede overvagningssystemer, krav om evidens, dokumentation og perfor-
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mance-indikatorer. Samtidig med central styring fordrer paradigmet decentralt
ansvar, f.eks. gennem koblinger til det hierarkiske paradigme ved hjzlp af kon-
trakter og til konkurrenceparadigmet ved hjelp af bevillingsmodeller. Kapacite-
ten til innovativ samskaben er lav inden for dette paradigme, da det anderledes
mulige som hovedregel ekskluderes som fejlagtigt og usandt.

Det rationelle konkurrenceparadigme

Det rationelle er i dette paradigme stadig udgangspunktet, men til forskel fra
government-teenkningen er det i konkurrenceparadigmet markedet og altsa kon-
kurrencen, der er styrende. Hvor der i det forrige paradigme var fokus p4, at or-
ganisationer skal vaere internt effektive, er fokus her pé at veere eksternt konkur-
rencedygtige. Her bliver brugeren af organisationens ydelser anset for en forbru-
ger med frit valg. Ofte ser vi i New Public Management, at det rationelle govern-
ment-paradigme og det rationelle konkurrenceparadigme indgér i koalitioner,
hvor der netop styres pa bade det interne og det eksterne. Dette kan ske i en udvi-
det “regnskabsteenkning” med okonomiske, etiske, kompetence- og udviklings-
regnskaber, der benchmarkes med andre organisationer ud fra en teenkning om,
at konkurrence optimerer ydeevne, og ud fra et mal om vaekst - i service, effekti-
vitet, procesoptimering osv. Styring sker i dette perspektiv ved, at professionel le-
delse skal sikre okonomisk effektivitet og kvalitetssikring af ydelsen. Kapaciteten
til innovativ samskaben er middel inden for dette paradigme, da det anderledes
kun kan inkorporeres i praksis, hvis det eger konkurrenceevnen (f.eks. til forskel
fra at udvikle fagligheden). |

Samstyringsparadigmet

Dette paradigme baserer sig p4 de mangfoldige og nye partnerskabs- og samar-
bejdsformer pa tvers af sektorer, professioner og forvaltningsomrader, som vi
finder i den offentlige praksis. Dette ser vi f.eks., nér socialrddgivere ansattes i
skolen, nar sociale programmer eller byudviklingsindsatser inddrager kulturin-
stitutioner som samarbejdspartnere, eller i projekter om baredygtighed pa tveers
af miljo og okonomi. Ledelse og styring tager i dette paradigme udgangspunkt i
at styrke muligheder for synergi, leering og integrering af felles interesser med
henblik pa at opnd konsensus og helhedsorientering. Dette betyder s& ogs, at en
del af styringsbestrabelsen gar pa at reducere kompleksitet gennem forhandling
om konsensus. Lederen vil inden for dette paradigme vere styrende i form af at
vere faciliterende, koordinerende og integrerende synergimager. Som styret vil
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hun selv vaere synergideltager i disse netveerk, partnerskaber, team osv. Kapacite-
ten til innovativ samskaben inden for dette paradigme er afhngig af, om kon-
sensus kan fungere som drivkraft for innovation eller snarere kommer til at veere
konsoliderende og/eller sager laveste fllesnzvner.

Det regulerede selvstyringsparadigme

Dette styringsparadigme tager sit udgangspunkt i, at styring af selvstyring i orga-
nisatorisk praksis i dag ofte foregar pa afstand. Styring bliver altsd formuleret
som forventninger til den styredes kapacitet til selvstyring ud fra tankegangen
om, at man ikke kan styre nogen, der ikke kan styre sig selv. Dette ser vi konkret
i den samtidige forekomst af centralisering og decentralisering, bureaukratise-
ring og afbureaukratisering, de-regulering og re-regulering. Der er altsa tale om
en reguleret selvstyring, hvor ledelse og styring pa én og samme tid seetter ram-
mer for og stiller krav om selvstyring. Den styrende skal altsd gore selvstyring
mulig og meningsfuld for den styrede. Dette kan bl.a. gores ved kobling til det
etiske selvskabelsesparadigme (se nedenfor), hvor den styredes praksis gores til et
personligt moralsk ansvar. Samtidig kan der ogsé kobles til det hierarkiske gover-
nment-paradigme med krav om kontraktliggorelser af f.eks. selvevaluering. En
tendens, vi f.eks. kan se i peedagogens, lrerens, sygeplejerskens og hjemmehjeel-
perens praksis, hvor leereplaner, elevplaner, atkrydsningsskemaer og kvalitetsmo-
deller maler den professionelle persons moralske opfyldelse af sin professionelle
og personlige pligt i medet med borgeren.

Netop dette paradigme kan altsa koble sig til alle de ovrige paradigmer, idet
den regulerende styring af selvstyringen kan foregé pd grundlag af hvert af de ov-
rige paradigmer. Kapaciteten til innovativ samskaben er hej inden for dette para-
digme, da der samtidig med tvangen i reguleringen ogsé er frihed i selvstyringen.
Nir friheden til selvstyringen baner vej for det anderledes mulige, er der samtidig
i dette paradigme indbygget en innovationsressource.

Det etiske selvskabelsesparadigme

Dette paradigme markerer et skift vek fra, at den fagprofessionelle identitetsska-
ben primart knytter an til fagprofessionelle traditioner og fallesskaber. Det eti-
ske selvskabelsesparadigme tager i hojere grad udgangspunkt i en identitetsska-
ben, der bygger pa personlig anerkendelse, etisk individualisering og moralsk
forpligtelse. Den moralske forpligtelse treder frem som krav om individualitet,
personlig performance, autenticitet og nzrver, kort sagt krav om, at man skal
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veere noget szrligt - inden for de givne rammer (af hierarki, profession, ressour-
cer osv.). Den individuelle prastation bliver forudsetningen for indlemmelse i
feellesskabet, man skal vere unikt vaerdifuld for fellesskabet og har derfor til
gengeld behov for moralsk anerkendelse - etisk selvskabelse. Styring beror alts3
her pa intimisering og pa normative etikker og verdier, og selvstyringen sker
gennem tilpasning til anerkendelse ved etisk at forpligte sig pa sin egen selvska-
belse inden for de givne rammer. Det er siledes i dette paradigme - og seerligt i
dets kobling med det regulerede selvstyringsparadigme - at paradokset mellem
styring og selvstyring treeder frem: Veer dig selv fuldt og helt - pé styringens pree-
misser, altsd en fremmedstyring af indrestyringen af selvstyringen - pd afstand!
Dette ser vi udmentet i de inderliggorende styringsteknologier sdsom visse coa-
ching- og MUS-koncepter. Hvorvidt der er kapacitet til innovativ samskaben,
kommer an p4, om denne inderliggarelse ogsa kan udvikles til, at den styrende
og den styrede gor deres gensidige forholdemader og forskellige paradigmatiske
forstaelser heraf til genstand for fzelles refleksion og forhandling.

Samskabelsesparadigmet

Samskabelsesparadigmet er grundleggende anderledes end de ovrige paradig-
mer, og vi vil derfor i det folgende g& grundigere ind i en beskrivelse af netop
dette paradigmes muligheder for at bruge paradokserne fra og mellem de gvrige
paradigmer konstruktivt. Samskabelsesparadigmet lukker sig nemlig ikke om
sin egen beslutningslogik for forstelse af/mening om praksis, sidan som de seks
ovrige paradigmer gor det. I stedet dbner dette paradigme op for eksperimenter
med, hvordan praksis og dermed ledelsesmassige beslutninger kan tilfores an-
dre/nye betydninger. Dette paradigme &bner de andre paradigmer, sd gensidige
forbindelser mellem de forskellige paradigmers betydninger bliver mulige. Ab-
ningerne, koblingerne og forbindelserne sker med henblik pa kvalificering af le-
delsesmessige beslutninger pa alle niveauer. Og derfor bruger vi ogsd begrebet
autonomi i beskrivelsen af ledelse her, idet vi med Luhmann forstir autonomi
som:

#7 (...) at kunne veelge blandt de aspekter, hvori man indleder sig pa afhaengighed
af omverden. (Luhmann 2000: 249)

Samskabelsesparadigmet inkluderer alle andre styringsparadigmer som anderle-
des mulige positioneringer. P4 den made bliver Paradigmehjulets rensede optik-
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ker en hjelp til arbejdet med at iagttage herskende, mulige styringsteenkninger i
den offentlige sektor. Samtidig er hjulet ogsa en hjzlp til sidelebende og kontinu-
erligt at konstruere, dekonstruere og rekonstruere anderledes mulige forbindelser
mellem dem. Samskabelsesparadigmet tydeliggor de nedvendige kompetencer til
at praktisere systemisk organisationsudvikling som innovativ samskaben sva-
rende til den praksis for medledelse med muligheder, som vi har skitseret oven-
for. At veere i samskabelsesparadigmet forudseetter netop det at kunne udholde at
veere i og vare en del af paradokser, frem for at have travlt med at lukke og be-
slutte greenser for forholdemader mellem styrende og styret. At praktisere medle-
delse med muligheder er at gé efter hullerne i muren og forsta dem som anderle-
des mulige flugtlinjer ud i det dbne landskab - og at trives med det! Det forud-
seetter i en vis forstand den samme estetiske kompetence, som karakteriserer
kunstneriske og kreative processer, som er kendetegnet ved ikke at reproducere
det bestdende, men i stedet at fokusere pa og opbygge kompetencer til at skabe
nyt, anderledes og det, der ikke for er set. Et begreb om og en praksis for medle-
delse med muligheder implicerer, som nzvnt i indledningen, altsa ikke i traditio-
nel forstand forhandlingskompetencer til at oplese paradokser, men mé tverti-
mod forsta sig selv som varende i dem med kompetencen til at forholde sig til, at
paradokser i forbindelse med systemisk organisationsudvikling som innovativ
samskaben ikke blot er et vilkdr, men ogsa en ressource for de ledelsesmaessige
beslutninger og styringsmeessige tiltag.

Paradigmehjulet synligger altsa, at offentlige ledere og ansatte, via en reflekte-
rende kommunikation i samskabelsesparadigmet, kan skabe eksperimenter med
anderledes mulige positioneringer og koblinger af paradigmerne, som kan udfor-
dre de eksisterende paradigmers graenser pa kreative og innovativt samskabende
mader. Ledelse af/i medledelse med muligheder er saledes at skabe nye dbninger
pad greensen mellem system og omverden. Paradigmehjulet bygger pa en sam-
menskrivning af en lang reekke teoretiske positioner, hvoraf vi i dette kapitel af-
slutter med at fremstille, hvordan teenkningerne i udarbejdelsen af Paradigme-
hjulet knytter an til systemisk teori.

DET SYSTEMISKE MULTIVERS SOM INDGANG TIL
ORGANISATIONSUDVIKLING

Vi har i gennemgangen af Paradigmehjulet argumenteret for, at enhver organisa-
tionsudvikling sker som en kompleks og kontingent selektion, hvor anderledes
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valg og kombinationer af elementer ikke blot er mulige, men samtidig ogsa er
drivkraften i udviklingen af organisation. Dette foregdr som det, Luhmann kal-
der en afparadoksering: Ved at systemet gor det anderledes mulige i omverdenen
til en del af sin egen systemkompleksitet (Luhmann 2000). I vores eksempel tidli-
gere i kapitlet skete det konkret ved, at organisationen valger at dokumentere,
men pa nye mader. Derved gor organisationen det komplekse krav fra omverde-
nen mindre komplekst ved at udvikle sin egen evne til at hindtere det pa anderle-
des mulige méder. At bedrive systemisk organisationsudvikling som innovativ
samskaben forudsetter dermed ogsa, at der generelt indbygges en anerkendelse
af det vaesentlige i at udvikle kompetencer til at indga i organisationsudviklings-
processer, hvor forandringer, nye muligheder og innovativ samskaben ses som en
ressource og ikke som en fejl i forhold til det rationelt planlagte eller malsatte.

Vi bygger i vores forstdelse af den systemiske teenkning videre pa den klassiske
systemiske pointe om, at alle iagttagelser, forstdelser og beslutninger ordner for-
holdet mellem system og omverden fra et bestemt paradigmatisk perspektiv (sva-
rende til Luhmanns begreb om lededifference). Den centrale aktivitet i systemisk
baseret udviklingspraksis er at udvikle kompetencer til at reflektere og forhandle
forskellige perspektiver pa organisationen, dens styringsrelationer, udviklingspo-
tentialer og kerneydelser med henblik pa at kunne se sit eget perspektiv med "den
andens ojne”. Vi tilfojer hertil ogs, at i relationer og koblinger er valget af en an-
den position end den forventede altid gensidigt mulig, men det er ikke et inter-
subjektivt anliggende i en snaver akterforstand. Det er tvaertimod et anliggende
mellem system og omverden i den forstand, at bade system og omverden som
hinandens gensidige forudsetninger kan udgeres af sdvel individer som syste-
mer, objekter, videnformer og diskurser. Det grundleeggende i Luhmanns teori
om sociale systemer er netop, at systemer gensidigt er omverden for hinanden.
Denne pointe danner baggrund for, hvad han kalder strukturelle koblinger. I
denne teenkning rummes sdledes ogsa en forestilling om, at systemer pé én gang
bide er lukkede, fordi de har deres egen meningstilskrivelse til praksis, og &bne
for gensidige koblinger til hinanden i den forstand, at systemerne kontinuerligt
konstrueres, dekonstrueres og rekonstrueres i nye strukturelle koblinger til hin-
anden (Luhmann 2000). Det er disse koblinger af mulige og anderledes mulige
paradigmer som er omdrejningspunktet for arbejdet med Paradigmehjulet.
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SYSTEMISK ORGANISATIONSUDVIKLING SOM KOMMUNIKATION 0G
NARRATIVER

Hvordan far disse overordnede betragtninger omkring den systemiske multivers
betydning for forstielsen af det kommunikative aspekt af systemisk organisati-
onsudvikling som innovativt samskabende processer? Dette vil vi udfolde dels i
forhold til Luhmanns kommunikationsbegreb, dels i forhold til narrativ teori.

Vi tager her afseet i Luhmanns kommunikationsbegreb, hvor det samlende
medie er den mening, der selekteres i kommunikationsprocessernes tre elemen-
ter, information, meddelelse og forstielse (Luhmann 2000). Méaden, hvorpa der
kan opnéds meningsfuld kommunikation om f.eks. organisationsudviklingspro-
cesser, er ved at opeve kompetence til reflekterende kommunikation om kommu-
nikationerne. Herved kan der f.eks. gennem dialog, passende forstyrrelser og re-
fleksion opnds en vellykket kommunikation ved at kommunikere om skabelsen
af og kommunikationen om nye og anderledes mulige koblinger mellem infor-
mation, meddelelse og forstaelse. Vi anser derfor netop disse kommunikative, re-
flekterende processer for at vaere en veasentlig forudsztning for innovativ sam-
skaben. Den reflekterende kommunikation er som en central medledelsespraksis
en made at skabe organisationsudvikling pa. I en hvilken som helst kommunika-
tion er indeholdt dobbeltkontingensens konfliktmuligheder, som samtidig i den
reflekterende kommunikation om kommunikationen kan gores til en udviklings-
ressource. Kommunikation dbner for en reekke betydningsmeessige tilslutnings-
muligheder - ofte med en forventning om, at én serlig velges. Konflikten opstar,
nér den forventede og kommunikerede tilslutning modsiges. Muligheden heri er
s4, at konflikten dbner for andre tilslutningsmuligheder, passende forstyrrelser og
dermed udvikling gennem fortsat reflekterende kommunikation:

7% Konflikter tjener netop til at fortseette kommunikationen, fordi den benytter en
af de muligheder, som den holder &ben, altsa fordi der bliver sagt nej. (Luh-
mann 2000: 450)

Citatet her forteller med andre ord, at konflikter er en legitim og dbnende méde
at kommunikere p4, fordi svaret nej, pd samme made som et ja, holder kommu-
nikationen i gang. Et nej som en invitation til at fortzlle det pa en anden made,
ved at moderere sit udsagn, ved at soge anderledes mulige koblinger eller tilslut-
ningsmuligheder.
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I de reflekterende kommunikationsprocesser kan hypotetiske iagttagelser af-
proves og ressourceskabende konflikter italesattes som alternative, anderledes
mulige tilslutningsmuligheder for organisationsudvikling. Hermed siger vi ogss,
med Luhmann, at ved omvendt at tilstraebe konsensus og indsnavring af tilslut-
ningsmuligheder, s vil man mindske mulighederne for forandring, udvikling og
innovation til fordel for “mere af det samme”. Reflekterende kommunikation er
sdledes en médde at skabe rum for medledelse med muligheder p& som en forud-
seetning for organisationsudviklingens innovative samskabelsesprocesser. Med-
ledelse med muligheder konstitueres netop af et mind-set, der gor det muligt at
bringe mangfoldigheder af konfliktuelle og paradoksale perspektiver og tilslut-
ningsmuligheder i spil. Det er netop her, forskelle kan gore en forskel. Dette sker
f.eks. i den centrale systemiske og narrative aktivitet ved, at

77 (...) isceneseette kontekster, hvor ledere 0g medarbejdere har mulighed for at
samskabe nye perspektiver og ideer og integrere dem i allerede eksisterende
relationer og betydningssystemer. (Schnoor 2009: 63)

Herved far vi oje pd mulige og anderledes mulige centrale forholdemader, diskur-
ser og paradigmer i offentlige systemer, organisationer, institutioner 0g organisa-
tionsudviklingers konkrete praksisser. Det er precis disse iscenesttelser af kon- -
tekster, som vi kalder rum for medledelse med muligheder, hvor eksisterende be-
tydninger forhandles, reflekteres og bevidnes med henblik pd at finde nye betyd-
ninger, fortellinger og fortolkninger. Disse processer liner ogsd noget af sit teo-
retiske ophav fra den narrative teori.

Udgangspunktet er her, at organisationer konstituerer sig som fortaellinger om
og fortolkninger af organisatoriske relationer og forholdemader, Den narrative
teori tilbyder et szrligt perspektiv pa disse processer, hvor organisationer forstas
som narrative landskaber af fortellinger og diskurser (White 2007). T det per-
spektiv vil en narrativ praksis (og dermed ogsé en narrativ tilgang til organisati-
onsudvikling) bl.a. komme til at handle om at skabe nogle fortellinger, der ~ i
stedet for at lukke sig om sig selv og sine betydningsmaessige strukturer og para-
digmer - kan bringe organisationen i en foretrukken anderledes mulig retning
(Bruner 1986). Det kan f.eks. ske ved at skabe og udvikle helhedsorienterede fort-
llinger, der abner for mangfoldigheder af forskellige tilslutningsmuligheder,
fortolkninger og forgreningspunkter, som er kendetegnet ved det punkt, hvorfra
forteellinger kan beveege sig i mange retninger og overskride den eksisterende or-
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ganisations meningsmassige territoriale greenser. Disse onskede fortellinger kal-
des tykke fortellinger (White 2007), fordi de netop giver plads til kompleksite-
ten, kontingensen og endda til modsatrettede konklusioner. I narrativ praksis er
det siledes ikke ambitionen at skabe én forstaelse eller fortolkning af fortellin-
gen om organisationen, dens medlemmer, dens udvikling osv., men netop at gore
fortellingen righoldig i betydningen nuanceret, kompleks, kontingent, &ben for
fortolkning og i stadig beveegelse/udvikling - eller samlende: mulighedsskabende
pi en made, som samtidig indebearer, at man ikke rationelt kan planlaegge alle
processer og deres output.

Med begrebet om tykke fortellinger siger vi samtidig ogsa, at det muligheds-
skabende og inddragelsen af mange perspektiver ikke er et udtryk for en fuld-
stendig dekontekstualiseret relativisme, hvor alt er ligegyldigt, men at der kan
vare store potentialer i at dbne for, at der er mange veje til det endelige og on-
skede resultat. Forudsetningen for dette er, at der sker en tilknytning til den
overordnede fortelling fra de relevante aktorer, saledes at medarbejdere, ledere
osv. bliver bedre i stand til at bidrage til organisationens (snskede) kerneydelse
og/eller udvikling ved pa denne made at praktisere medledelse med muligheder.

Den righoldige og mulighedsskabende fortzlling eller narrative organisations-
udviklingspraksis skal altsd bruges til at dbne muligheden for at fd gje pé de
mange veje til mélet og til meningen med det. I den forstand bliver nogle fortael-
linger ogsa mere gyldige end andre. En historie eller et narrativs gyldighed afge-
res saledes ikke af det gode argument, men af om det er en god historie i den for-
stand, at den giver mening og forstds som havende "lighed med livet” (Bruner
1986: 12). Da der kan vere flere gode historier om de samme faenomener, betyder
det ogsa at verden er multihistoriel (White 2007). Udgangspunktet for en narra-
tiv praksis betyder altsa, at man er

7% (...) interesseret i kompleksitet frem for entydighed, forbindelseslinjer frem for
isolerede enkeltdele og meningsskabelse frem for sandhed. (Schnoor 2009:
24)

Den narrative praksis stiller dermed gennem reflekterende kommunikation, be-
vidning og forhandling en mulighed til radighed for i organisationen at kunne
synliggore alternative fortaellinger, konstruktioner og fortolkninger af/i det orga-
nisatoriske landskab.
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OPSAMLING

Hermed er vi kommet til en sammenfatning af, hvad vi forstir ved systemisk or-
ganisationsudvikling som innovativ samskaben: Akterer i en organisation kan
gennem refleksion, bevidning og meningsforhandling af de herskende styrings-
paradigmer i de organisatoriske praksisser skabe et rum for medledelse med mu-
ligheder. Medledelse med muligheder er dermed et mind-set, hvor reflekterende
kommunikation og narrative praksisser fir det anderledes mulige til at traede
frem. I dette rum leder alle med og bliver forstyrrede pa egne perspektiver, og or-
ganisationen gores til genstand for andre mulige mader at forholde sig til sig selv
og sin omverden pi. Gennem brugen af Paradigmehjulet og via de innovativt
samskabende processer i rummet for medledelse med muligheder samskabes nye
fortellinger og fortolkninger. Disse nye fortzllinger og fortolkninger kan bruges
til at kvalificere ledelsesmeessige beslutninger. Pa den méde kan rummet for med-
ledelse med muligheder veere bade en katalysator og en innovativ proces for orga-
nisationens udvikling.
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KAPITEL 2

INNOVATIONSBEGREBER 0G
KLASSIFIKATIONER

Dette kapitel indeholder veesentlig baggrundsviden om innovation. Her
defineres innovation, og jeg gor rede for bade klassiske og nyere mader at
inddele innovation pa. Innovation begrebsafgranses i forhold til kreativi-
tet og entrepreneurship, og der introduceres en reekke nye relevante be-
greber, som har betydning for innovationsomradet. Afslutningsvis pra-
senteres Druckers syv kilder til innovation, der stadig er aktuelle. Kapitlet
omhandler basal viden om innovation; viden, som studerende bar kende
til, fordi den udger fundamentet for udvikling af innovationskompe-

tence.

INNOVATION

Som udgangspunkt anvender jeg altid selv Schumpeters definition af be-
grebet innovation. Det har flere fordele. For det forste var det Joseph A.
Schumpeter, der oprindelig gjorde begrebet kendt gennem sine publikati-
oner, da han i en alder af 28 ar publicerede sin bergmte teori om gkono-
misk udvikling (Schumpeter 1934). For det andet er denne definition me-
get rummelig, hvilket bevirker, at den kan underopdeles, ndr der er behov
for det. Schumpeter definerer innovation som en nyskabelse, der tilveje-
bringer pkonomisk veerdi. Schumpeter var gkonom og fokuserede derfor
primert pé veerdi ud fra et gkonomisk synspunkt. Det sker stadig i ud-
strakt grad, men i dag er vi nodt til at teenke veaerdi mere bredt ved ogsé at
inkludere menneskelige, sociale, globale og beredygtige perspektiver.
Det ligger implicit i Schumpeters definition, at innovation skal vere ac-
cepteret af brugerne. Med andre ord er det ikke er nok at skabe verdens
bedste ide eller opfindelse, den skal ngdvendigvis ogsa veere gennemfort i
praksis og veere taget i brug, for at det kan kaldes innovation. Populert si-
ges det, at hele folgende keede skal veere gennemlgbet: nyt - nyttigt — im-
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plementeret - kobt og i brug. I dag kunne vi efter ibrugtagning tilfsje bee-
redygtige begreber om de anvendte materialer som genanvendelige eller
genoptagelige i forhold til fedekaden. Det nye slogan hedder séledes fra
vugge til vugge (McDonough & Braungart 2009) frem for det tidligere fra
vugge til grav. .

Kreativitet

Jeg definerer kreativitet som evnen til at lege med ideer, tanker, mulighe-
der og materialer. Mens innovation i Schumpeters definition siledes dre-
jer sig om et nyt produkt (hvad enten det er materielt, for eksempel en bil,
eller immaterielt, for eksempel en service eller oplevelse), der evalueres af
brugerne, vil jeg betegne kreativitet som en proces, hvis resultat (ideer,
forslag, losninger eller kunst) evalueres af skaberne selv. Endvidere er in-
novation altid forbundet med en strategisk retning, mens kreativitet sna-
rere er en inspireret aktivitet. Kreativitet og innovation hanger siledes
ofte sammen, idet innovation kan beriges og blive mere original gennem
kreative processer og ved at anvende kreative teknikker. Dog kan innova-
tion godt gennemfores succesfuldt uden kreativitet, ved at anvende syste-
matik og analyse.

Entrepreneurship

Som det fremgar af Peter Druckers klassiker fra 1985 Innovation and En-
trepreneurship, forbindes entrepreneurship tit med innovation. Ifslge
Drucker er innovation entrepreneurens metode til at skabe ny virksom-
hed. Entrepreneurship er dermed en form for ivaerksetteri, idet en entre-
preneur er karakteriseret ved at scette noget i gang ved hjeelp af nytenkning
og vkonomi. Dette noget bliver ofte til en virksomhed ~ dog ikke endnu
en gronthandler eller bager — men snarere en virksomhed, der er baseret
pa en ny ide eller et nyt forretningskoncept.

Inkrementel og radikal innovation
Der er flere forskellige mader at klassificere innovation pa. Her vil jeg, ud
over de klassiske, naevne nogle af de vigtigste, nyeste og mest interessante.
De klassiske bestér forst og fremmest af en skelnen imellem inkrementel
og radikal innovation. Inkrementel innovation opnas ved at udnytte no-
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get, man har i forvejen, for eksempel viden, teknologi, rdvarer eller pro-
dukter til applikation pé et nyt omrade eller pa et nyt marked. Det kan
ogsa vere forbedring af processer, produkter eller metoder, der kan szl-
ges eller fremstd som nye. Det drejer sig mest om en gradsforskel, idet det
nye kan betegnes som udvikling, men dog stadig inside-the-box, som for
eksempel et yoghurtprodukt med en ny frugtsmag eller et nyt cornflakes-
produkt. Radikal innovation karakteriseres ved en ny, overraskende til-
gang, kobling eller komposition. Radikal innovation opnas ofte ved en
kombination af viden, teknologi og koncepter, der ikke tidligere har va-
ret koblet. Her handler det om en originalitetsforskel, hvor det nye be-
tragtes som radikalt anderledes, og dermed som out-of-the-box. Drucker
beskriver et fint eksempel med udviklingen af computeren (1985: 132).
For at kunne skabe denne kraevedes fem forskellige former for viden, der
alle var udviklet over lang tid: Radioreret (en videnskabelig opfindelse);
det binzere teorem (en matematisk opdagelse); en ny logik; design af hul-
kortet; samt koncepterne program og feedback. Ikke nok med at alle disse
elementer var npdvendige, de skulle ogsé kobles ud fra den nye logik, for
at computeren kunne skabes.

Nye betegnelser for innp\ration
Betegnelser, der er knyttet til inkrementel og radikal innovation, og som
yderligere differentierer disse, er de engelske begreber continuous og
discontinuous innovation samt betegnelsen disruptive teknologier. I mine
gjne svarer continuous og discontinuous innovation stort set til inkre-
mentel og radikal innovation, men der er nogle vigtige nuancer. Det lig-
ger implicit i ordet discontinuous, at noget stoppes og @ndres. Vi har for
nylig set et eksempel pé discontinuous innovation i musikbranchen i for-
hold til den zendring, internettet har fordrsaget mht. rettigheder. I mange
dr forspgte branchen at kontrollere sig ud af problemet ved bl.a. at retsfor-
folge folk, der downloadede musik, fordi dette truede med at fjerne hele
grundlaget for musikbranchens indtjening. Mens branchen keempede for
at overleve gkonomisk, arbejdede Apple-folkene ihaerdigt pa en lgsning,
og i 2003 lancerede de iTunes i USA. Siden da har de solgt 2,6 milliarder
sange om dagen. ITunes-lpsningen kan ogsé ses som et eksempel pa en
disruptiv teknologi, der netop er karakteriseret ved at bryde med branche-
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normer i form af enklere og billigere lgsninger eller nye forretningsmo-
deller (Christensen 2005). Disruptive teknologier starter ofte med sma,
tilsyneladende ubetydelige ndringer, men det har flere gange vist sig, at
virksomheder, der negligerer det nye, som sker i deres branche, kan
komme til at lide store tab. Et godt eksempel er flybranchen, der i mange
ir negligerede de nye, smé flyselskaber som Virgin og Easyjet med arro-
gante ord om, at det kun var et sporgsmal om tid, for de ville bukke under
- og det gik jo ganske anderledes. Faktisk ser det ud til, at mange af de
store spillere i flybranchen gir ned pa netop denne konkurrence, fordi de
alt for lenge oversd diverse tegn, farer og muligheder.

SOCIAL INNOVATION

Som skrevet i introduktionen mener jeg, at den menneskelige dimension
af innovationsprocessen er meget undervurderet. Ifglge min forskning er
det ofte netop denne faktor, der er afgorende for, om innovation lykkes,
og det er serligt her, at innovationspaedagogik kommer ind i billedet. I
den forbindelse vil jeg fremhave begrebet social innovation, hvis relevans
i lobet af de senere ar er blevet mere tydelig. Der hersker imidlertid lidt
forvirring om betydningen af ordet social. Ifalge Peter Drucker (1985)
udspringer social innovation af menneskers behov, snarere end af tekno-
logi. Social innovation har séledes ofte et socialt, samfundsmassigt sigte i
form af fornyelse af tiltag, der afhjelper menneskelige behov sisom for
eksempel uddannelse, sundhed og jobskabelse. Det kan ogsa dreje sig om
skabelse af en ny funktion, baseret pa et nyt koncept eller et velklingende
nyt begreb, som for eksempel ombudsmand. Dette blev oprindelig opfun-
det af svenskerne, men blev hurtigt overtaget af Danmark, der nu i ver-
dens gjne fremstar som begrebets ophavsland. For nogle 4r siden arran-
geredes et ombudsmandstref i Kebenhavn, hvor der kom over'hundrede
ombudsmand fra hele verden.

Menneskecentreret innovation

En anden betydning af social innovation, der er mindst lige s& vigtig, dre-
jer sig om nye former for interaktion, organisering og konstellationer af
mennesker. Denne type innovation fremmer samveer, interaktion, samar-
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bejde og samskabelse mellem mennesker. Det innovative produkt udgg-
res af en ny, menneskelig infrastruktur, som understottes af sociale tekno-
logier, der fremmer innovation. Med andre ord taler vi om innovation af
innovationsprocessen. En velkendt form for infrastruktur er netveerk, der
bade kan veere lost koblede og faste, lokale og globale, osv. Ogsa begreber
som brugerdreven innovation og dben innovation indgar delvis i denne
kategori, hvilket vi vender tilbage til i kapitel 3. En social eller menneske-
lig infrastruktur bestar af relationer og rammer, der igen kan understat-
tes af teknologi. Internettet er et interessant eksempel i relation til dette,
idet det oprindelige udgangspunkt var et menneskeligt behov: nogle for-
skere havde brug for at kommunikere hurtigt og effektivt med hinanden.
Dette behov blev forsagsvis koblet til en helt ny teknologi, hvilket gradvis
udviklede sig til internettet med alle de nye muligheder, det har fort med
sig. Internettet er samtidig et eksempel pa en radikal innovation pa grund _
af koblingen af telekommunikation, netvaerk og it, m.m. Da internettet i
forst var en realitet og succes, blev det den nye infrastruktur, hvorfra der I
kunne innoveres og videreudvikles. De sakaldte Web 2.0-teknologier, sa- -
som Wikipedia, YouTube, Twitter, Facebook osv., muligger en enorm i
kreativitet, og alle disse platforme kan bide ses som sociale innovationer i
og -teknologier. I den folgende beskrivelse af Base-of-the-Pyramid-inno-
vation vil der komme yderligere eksempler pa nye former for infrastruk-
tur, der udger den innovative forskel. ‘,

|

Social entrepreneurship og social business

Endnu et par begreber har set dagens lys md/n, gEden soaalc og menne- ;
skehge 1nr10vat10nsgenre dre]er sigort sacia! entrepreneursth 0g so- '

ntrepreneurs, s de kan hjzlpe og
g gal organisation, hvor donorer og i
a-ri’fmderst;atte entrepré felle projekter og deltagernes arbejds-
& ;vr’gegrebet social business stammer fra nobelprismodtageren Mo-

3 Se www.ashoka.org.
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bedst kan betale sig, hvis man gnsker forfremmelse, hgjere lon og jobsi
kerhed. Desvaerre er innovation ofte irriterende og forstyrrende

Men hvis organisatione
form af tid og ressourcer, stotte og anepkpfideJ§€. Ifalge et seksarigt studie

med undervejs, men det er
kan stille de provokerende

1 T%

CRLSH]

I INNOVATIVE TEAM, SAMARBEJDE 0G NETVARK

Hvad gor team innovative? Det er der en lang fackke bud pé, men nok in-
gen lgsninger, der i sig selv er fyldestgorende. Der er nemlig mange fakto-
‘? rer involveret. Jeg vil i det folgende ggre rede for et par af de vigtigste til-
: : gange. Mange (iseer konsulenter) er af den overbevisning, at det er sam-
i mensztningen af teamet, der er afggrende for, om innovation lykkes. De
i mener derfor, at deltagerne bor testes for at opnd den optimale sammen-
i - satning. Dette vil typisk vare test som Belbin, Myers-Briggs Type Indica-
]ii_ tor (MBTI), Hermann Brain Dominance Instrument (HBDI) eller Ba-
sadur’s Creative Problem Solving Profile. Disse er ikke egentlige person-
l lighedstest, men derimod baseret pé folks praeferencer. En klassisk test for
innovation er Kirtons innovations-adaptationstest, der maler, i hvilken
& grad en person udfordrer geeldende regler og rammer, er anti-autoriteer
f. _ og original (innovation), sat i forhold til hvor meget samme person tilpas-
I ' ser sig autoriteter, regler og rammer (adaptation). Jeg er ikke selv tilhaen-
i ger af teorier om, at innovative team skabes ved hjalp af den korrekte el-
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ler perfekte sammenszetning, men jeg vil heller ikke udelukke, at det kan
have en virkning.

Min egen tilgang til innovative team er, at de bedst skabes gennem et
samspil af leereprocesser, sociale teknologier og lederroller, hvilket jeg
vender tilbage til i de folgende kapitler. Her vil jeg nzevne den brug af rol-
ler, som anvendes af designvirksomheden IDEO for at skabe innovation.
Lederen Tom Kelley beskriver saledes i bogen The Ten Faces of Innovation
ti vigtige roller (Kelley & Littman 2005)." Disse er yderligere klassificeret
i tre kategorier. Den forste kategori drejer sig om roller, der involverer -
ring. Det er Antropologen, den Eksperimenterende og Kryds-Befrugte-
ren. Den neste kategori drejer sig om roller, der involverer organisering.
Det er Forhindringsloberen, Samarbejderen og Instrukteren. Endelig
drejer den sidste kategori sig om roller, der involverer at opbygge ting. Det
er Oplevelsesarkitekten, Scenografen, Omsorgsgiveren og Historiefortzel-
leren. Ideen med at anvende roller er, at principielt alle kan traede ind og
ud af disse - alt efter hvor i processen man befinder sig, og hvad der er
ngdvendigt og relevant. Man er ikke pé forhidnd stemplet som den eller
den type, men kan afprove roller, ove sig og ikke mindst leere af andre.

Som det fremgar af ovenstiende, kraever innovationsprocessen mange
forskellige kompetencer, hvilket leder os hen til problematikken vedrg-
rende samarbejde. I uddannelsessammenhenge vil man ofte tale om
tveerfaglighed og flerfaglighed (Stolt & Vintergaard 2008), men her vil vi
fokusere pa homogenitet versus diversitet, som er bredere betegnelser. De
fleste er enige om, at homogenitet pA mange méider fremmer samarbejde,
dels fordi vi er tiltrukket af dem, der ligner os, dels fordi det er s let at ar-
bejde sammen og blive enige med ligemend. Samtidig ved vi ogs, at di-
versitet fremmer kreativitet og innovation, men det skal dog pointeres, at
den blotte tilstedevaerelse af diversitet langt fra er nok (Justesen 2008).
Tvertimod medforer diversitet i mange tilfeelde konflikt, fordi folk opfat-
ter tingene vidt forskelligt og derfor kommer op at skeendes om, hvad der
er godt eller skidt, rigtigt eller forkert, vigtigt eller ligegyldigt. Som jeg

14 Pa engelsk hedder rollerne: The Anthropologist, The Experimenter, The Cross-Pollina-
tor, The Hurdler, The Collaborator, The Director, The Experience Architect, The Set De-
signer, The Caregiver, The Storyteller.
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har vist i min forskning (Darsg 2001) er et vist mal af dynamik eller krea-
tive speendinger fremmende for innovation, men diversitet kraever le-
delse, for eksempel ved hjelp af effektive procesredskaber eller sociale
teknologier (introduceres i kapitel 9).

Diversitet kan ogsd fa indirekte indflydelse, for eksempel gennem net-
veerk. Netop i forhold til innovative team kan det have stor betydning,
hvilke netvaerk gruppen kommer i bergring med, og hvorfra den fér in-
spiration, gode ideer og.yderligere kontakter (Verganti 2009). Netvaerk
kan udggre vigtige eksterne pejlepunkter, der kan modvirke virksom-
hedskulturens tendens til, at grupper lukker sig og teenker ens. Netvark
kan i hgj grad medvirke til provokationer og konstruktive forstyrrelser
for innovative team. Ogsi set i lyset af dben innovation er samarbejde -
med andre netvaerk af stor betydning.

SYSTEMER 0G RUM FOR INNOVATION

De fleste virksomheder og organisationer har en lang rakke systemer, der
er skabt p forskellige tidspunkter med diverse formal, det vaere sig regi-
streringssystemer, kvalitetssikringssystemer, ISO-certificering, projektle-
delses- eller it-systemer. Ofte spiller gamle systemer ikke sammen med
innovation, ja de kan ligefrem modarbejde den. I den forbindelse har
Drucker peget pa, at organisationer ber afskaffe systemer, der ikke len-
gere er ngdvendige, fordi betingelserne for deres anvendelse har andret
sig. Endvidere ber innovation teenkes ind i skabelsen af nye systemer.
Dette geelder i szrlig grad for projektstyringssystemer, der primeert er fo-
kuseret p4 planlegning af opgaver og ressourcer samt opfalgning og eva-
luering. Disse er sjaeldent gearet til at registrere de tidlige faser af innova-
tion.

Af innovationsstettende systemer kan nevnes idedatabaser, der kan
hjzelpe organisationer med at holde styr pa, hvilke ideer der arbejdes pd,
og hvor langt man er kommet, men ogsa hvilke ideer der tidligere har vee-
ret arbejdet pa, og hvorfor de evt. ikke kunne forfolges. Ofte ligger ideer i
skuffer og er knyttet til bestemte medarbejdere, hvilket for det forste gor,
at denne viden forsvinder ud af organisationen med medarbejderen, men
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for det andet bevirker, at folk i en anden afdeling kan komme til at bruge
tid pa at undersoge nejagtig det samme, hvilket jo er tidsspild.

Innovationsrum :

I lobet af de sidste 10-20 &r har adskillige virksomheder skabt fysiske in-
novationsrum. Der findes efterhdnden mange konkrete eksempler, der
spaender fra hojteknologiske rum, hvor sterstedelen af modet foregar via
kommunikation med opkoblede pcer - til rum indrettet af kunstnere og
fulde af overraskelser”® - til ra, fleksible designerloftsrum, hvor alt kan
flyttes. Ikke overraskende tiltraekkes forskellige faggrupper af forskellige
rumopstillinger. Ingenigrer vil generelt gerne have it-rum, mens desig-
nere foretreekker de rd rum med store flytbare spdnplader til at klebe
ideer, information og inspiration op pé (Friis 2007). Nogle virksomheder
har op til flere forskellige innovations- og mederum, hvor medarbejderne
kan booke lokale i henhold til formalet (Bosch & Fjord 2006). Andre virk-
somheder stiller store projektrum til radighed for nye projektgrupper, s&
de kan flytte sammen i en periode og indrette sig, som de gnsker.

* Men er innovationsrum overhovedet nedvendige? Der er flere eksem-
pler pa, at folk har innoveret i en kalder eller garage, s& det kan godt lade
sig gore uden specielle rum. Alligevel er jeg ikke i tvivl om, at rum og fy-
siske materialer gor noget ved folk. Indbydende rum og materialer kan
inspirere og overraske folk positivt, pA samme made som en storslaet na-
tur kan péavirke mennesker til at teenke anderledes end et kontor med et
skrivebord.

Hvad jeg har opdaget, er sdledes, at skiff fra det ene rum til det andet er
centralt, idet det signalerer, at teamet nu gar over til en anden proces. I
den forbindelse spekulerer jeg pé, hvor meget den symbolske vaerdi af at
traede over en anden terskel betyder i forhold til rummets indretning. Pa
samme made optraeder der forskellige behov i de forskellige faser af den
kreative og innovative proces, som vi skal se naermere pa i neeste kapitel.
Skiftet bliver seerlig tydeligt i den kunstneriske proces i overgangen fra
informationssggning til isolation i den kunstneriske hule. Skift atheenger

15 Se www.bosch-fijord.com.
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ogs4 af individuelle faktorer i forhold til, hvornér det er optimalt at skifte
fra ensomhed til interaktion med andre, fra smuk natur til pulserende
byliv, fra museumsbesog til teater, fra fysisk aktivitet til stilhed og hvile,
og fra et medie til et andet.

RAMMEMASSIGE BETINGELSER FOR INNOVATION

Bade ydre og indre rammer konstituerer vigtige betingelser og vilkér for
innovation. I dette kapitel har jeg gjort rede for nogle af de samfunds-
maessige og organisatoriske rammer, der indvirker pa skabelse af innova-
tion. Organisationskultur og ledelse pver vaesentlig indflydelse pa, hvad
der er i fokus, og hvad der reelt kan lade sig gore, men som det forhdbent-
lig fremgar, er der mange andre faktorer involveret. Innovationsskabelse
foregar i komplekse sammenhznge af fysiske, mentale, sociale og folel-
sesmessige rammer. Kapitlet skal lzses dels som en orientering om nye
tiltag og metoder for innovation i erhvervslivet, dels som en papegning af
nogle vigtige rammemaessige betingelser for innovation. Hvad vi imidler-
tid endnu ikke har veeret inde p3, og som er mindst lige sa vigtigt, er selve
den innovationsproces, der foregir i projektgrupper. Hovedparten af ek-
sisterende teori og litteratur tager udgangspunkt i den mélrettede pro-
jektfase. Den tidlige innovationsproces omtales sjeeldnere, fordi den fore-
kommer diffus og vanskeligt tilgeengelig. Innovationsdiamanten, som jeg
vil praesentere i naeste kapitel, er et eksempel pé en referenceramme, der
har til formal at hjzlpe innovative team til at forstd den tidlige innovati-
onsproces og lere dem at handtere den i praksis.

FORSLAG TIL OPGAVER&\QVELSER

Dette kapitel har forst og fre stilet til underviseren for at give

ektiver pa innovation, som de udspiller sig
faheder og organisationer. Men naturligvis er der
e beforingsflader fil’felevdnte emner, som kan inddrages pé forskel-
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INNOVATIONSPROCES,
INNOVATIONSDIAMANT OG LEDERROLLER

Mens kapitel 2 og 3 introducerede grundlaggende begreber, definitioner
og tilgange til innovation, som fundament for undervisning om innova-
tion, kommer vi i dette kapitel ind pa modeller, begreber og metoder til at

pabegynde undervisning i innovation. Omdrejningspunktet er innovati-
onsprocessen med serligt fokus pa innovationsdiamanten, der er den
grundleggende struktur for opbygning af innovationspadagogikken.
Indledningsvis omtales innovationsprocessen generelt, det vil sige hele
udviklings- og produktionsprocessen fra ide til produkt. I den forbin-

delse redeggres for stage-gate-modellen, en overordnet organisatorisk .
model, der giver mulighed for at afgrense forskellige faser. En anden { '|
madde at begribe innovationsprocessen pa er ved at fokusere pa, hvordan Hif
og hvorndr processen abner og lukker sig, og dette athanger af, hvilken |
type produkt det drejer sig om. Der er naturligvis forskel pa produktion
af biler, software og oplevelser, hvilket ber afspejles i innovationsproces- |
modellerne. |}
Ogsa menneskers tenkning, kreativitet og samspil har stor indflydelse ’
pa produkt og proces. Derfor gennemgés og sammenlignes fire forskel- i

lige typer af skabelsesprocesser: den innovative, den kreative, U-proces-
sen og den kunstneriske. Endvidere introduceres en model for teaterpro- i
duktion for at vise, hvordan og hvornér kreativiteten udspiller sig her. Vi 1
fortsaetter med det menneskelige samspil og betingelserne for dette ved at
preesentere to forskellige arbejdsrammer: prejekt versus projekt. Mens
prejektet karakteriseres af det dbne, usikre og mulighedssagende samspil,
er projektet mere malrettet og handterbart, fordi det kan struktureres ved
hjeelp af milepzele og opdeling i arbejdsopgaver.

Prejektformen introduceres efterfolgende i form af innovationsdia-
manten, der involverer fire parametre, som udspznder innovationsfeltet i
en dynamisk innovationsproces imellem mennesker. Diamanten er ud-
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viklet i min erhvervs-ph.d. (Darse 2001), der foregik i Novo Nordisk fra
1996-1999. Jeg har arbejdet med innovationsdiamanten lige siden og har
derfor rig erfaring med at anvende den i praksis (Darsg, Kriiger & Rafn
2004). Modellen udger det forskningsmessige og erfaringsmeessige
grundlag, som innovationspaedagogikken i denne bog bygger pa. Endelig
praesenteres de fire lederroller, der er knyttet til modellens fire parametre,
og der gives anvisninger pa, hvordan disse kan anvendes i forbindelse
med leereprocesser.

STAGE-GATE-MODELLEN

Innovationsprocessen omfatter generelt hele processen fra den farste ide
til det feerdige produkt, men processen kan anskues ud fra forskellige
synsvinkler. Den klassiske innovationsmodel er stage-gate-modellen (fi-
gur 4.1), der fungerer som en organisatorisk oversigtsmodel ved at opdele
innovationsprocessen i forskellige faser (Cooper 1986).

i Forskning \Cb Udvikling \63‘ Produktion lc» Marketing ic§1 Salg {

Figur 4.1. Eksempel pa stage-gate-model.

Udsperger man virksomheder om deres innovationsprocesmodel, vil
95% vise sig at have en stage-gate-model. Denne type model kan have for-
skelligt formal og fokus. I nogle organisationer er den rent beskrivende i
forhold til, hvor i organisationen projektet befinder sig fysisk, for eksem-
pel i afdelingen for forskning, udvikling, produktion, marketing, eller
salg. 1 andre organisationer er fokus forst og fremmest pa aktiviteter s-
som idegenerering, screening, kommerciel evaluering, teknisk udvikling,
testning, produktion og salg. Et tredje kriterium for opdeling af proces-
sen kan veere de beslutningsprocesser, der er tilknyttet overgangen fra én
fase til en anden. I den forbindelse specificeres, hvilke kriterier, der afger,
om projektet kan g videre samt hvilke beslutningstagere, der er relevante
at involvere.
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Stage-gate-modellen er enkel og overskuelig og kan dels give ledelsen
overblik over projektportefoljen, dels en vis kontrol med projekterne.
Endvidere muliggores en rakke vigtige budgetmeessige og gkonomiske
beregninger i forhold til planlaegning og salg. Svagheden er dog, at mo-
dellen slet ikke afspejler den kompleksitet, der er involveret i en innovati-
onsproces. I kapitel 8 prasenteres en model af Van de Ven m.fl., som
bedre formar at rumme kompleksiteten, og som endvidere setter fokus
pa en rakke vigtige faktorer, der pavirker innovationsforlgbet. Et andet
problem med stage-gate-modellen er, at der ofte opstar problemer i over-
gangene, ndr projektet skifter afdeling og dermed projektdeltagere. Take-
uchi og Nonaka har specielt interesseret sig for dette problem og peger pa
tre forskellige typer af overgangsmodeller (Takeuchi & Nonaka 1986).
Den forste type kaldes stafetlob, fordi man her overleverer stafetten, det
vil sige projektet, til hinanden. I forbindelse med stafetlsb kan megen hi-
storie og viden ga tabt. For at undgé dette kan man benytte rugby-model-
len, der involverer et stort team af deltagere, som er med igennem hele
processen. Endelig kan der laves glidende overgange, hvilket kaldes sa-
shimi-modellen, hvor enkelte af de nye deltagere starter, allerede inden
projektet overdrages, si at dette sker gradvis (Takeuchi & Nonaka 1986).

ABEN VERSUS LUKKET INNOVATIONSPROCES

Som det fremgdr, bidrager stage-gate-modellen meget lidt til at forst3,
hvad der faktisk foregdr i innovationsprocessen. En mere givende méde at
anskue innovationsprocessen pa er ved at betragte, hvor leenge processen
holdes &ben, og hvordan den lukker. Hvornar defineres de forskellige ele-
menter? Hvordan tager ideerne form? Svaret er, at det athenger af, hvilket
produkt vi taler om. I traditionel produktudvikling er man ngdvendigvis
ngdt til at fryse specifikationerne pd et tidspunkt, for man gér i gang med
at producere (Austin og Darsg 2008). Det gelder for eksempel biler. Fgr
produktionen gér i gang, kan forskelle og afvigelser give inspiration til ny
udvikling, men efter at produktionen er pabegyndt, betragtes afvigelser
som fejl. Betragter vi derimod innovationsprocessen inden for eksempel-
vis software, opdager vi noget helt nyt: her ser vi en forts@ttende innovati-
onsproces, der i princippet aldrig helt afsluttes (Austin og Darsg 2008). Vi
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‘ kender den efterhdnden veeldig godt og har veennet os til, at for eksempel
I Microsoft Office-pakken lobende opdateres, ndr vi har varet pa internet-
tet. Sandsynligvis vil der pa et tidspunkt komme et nyt format, der sd i en
lang efterfolgende periode vil blive videreudviklet og opdateret via inter-
nettet. En af udfordringerne med denne procesmodel er forretningsmo-
dellen. Hvorndr og hvordan skal man betale for et produkt, der per defi-
nition aldrig bliver feerdigt? Og hvilken model kan anvendes, nir pro-
duktet er oplevelser eller leereprocesser og uddannelse? Umiddelbart ma
man kunne folge en software-lignende proces med lebende tilpasninger i
forhold til den feedback, der gives af deltagerne. Dog kan ikke alle dele af
oplevelsesprodukter endres, justeres eller forbedres. Oplevelser og un-
dervisning kraever ogsé leje af steder, fremskaffelse af rekvisitter og men-
| nesker, der er hyret til bestemte opgaver. Noget tyder altsa pa, at der i in-
| formations- og oplevelsessamfundet kraeves nye typer af modeller for in-
novationsprocessen pa grund af den store forskel i materialernes og slut-
I produktets beskaffenhed. I det folgende vil vi kigge naermere pé fire inno-
i vations- og skabelsesprocesser og derefter sammenligne dem.

Den innovative proces

En innovationsproces starter i reglen med et breendende sporgsmal eller et
vigtigt emneomrade, der skal udforskes for muligheder. Processen invol-
verer indhentning og diskussion af vigtige spargsmal, relevant informa-
tion og interessant viden. Dette menster fortsatter som en iterativ proces,
det vil sige, det gentager sig, indtil gruppen har fundet frem til et koncept
eller en feerdig ide, hvilket kan kreeve bade tid og tilmodighed. Sommeti-
der bearer arbejdet frugt i form af innovativ krystallisering, en form for
ahaoplevelse, der af gruppen opleves som den helt rigtige lpsning (Darso
2001: 172). Nér det sker i en gruppe, er ingen i tvivl om, at dette er kon- |
ceptet, ideen eller lgsningen, som gruppen har arbejdet sig frem imod. |
Gruppen mangler naturligvis stadig at efterforske, om losningen passer til
problemet, om konceptet kan baere, og om det er det rette sporgsmal. Men j
o dette anses som en bagatel sammenlignet med den spznding, der har ek- §
o sisteret med henblik pé at na frem til skabelsen. Innovativ krystallisering I
& er uden tvivl den mest tilfredsstillende méde at lukke processen pa. Det f
| er dog langt fra altid, at det sker pa den méde; i nogle tilfazlde kommer en I
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deadline eller andre faktorer til at nodvendiggere en tidligere lukning af
processen (Austin & Darse 2009). Desveaerre er der heller ingen garanti for,
at innovativ krystallisering sker, hvis gruppen bliver ved leenge nok. Pro-
cessen er kompleks og atheenger af mange faktorer og dynamikker.

Den kreative proces

Der hersker en vis enighed om, at den kreative proces bestir af fem trin
(Edwards 1986). Det forste trin er en undren over noget — det kan veere
noget, der ikke rigtig passer, noget, der forstyrrer, noget, man ikke for-
star. Dette seetter gangi en informationsspgning, hvor man prover at finde
oplysninger eller svar pd denne undren. Ens opmeerksomhed er nu rettet
imod at fa kastet lys pa emnet. Ting, man ikke tidligere ville leegge meerke
til, bliver pludselig tydelige og interessante. Men pa et tidspunkt korer
man treet, fordi der ikke synes at vaere svar eller lgsninger pa problemet.
Her er det klogt at holde en mental pause for at give plads til inkubation,
som tredje trin kaldes. Det betyder, at bdde undren, spergsmaél og infor-
mation fér lov til at ligge i en slags rugekasse i hjernen. Inkubation fore-

gar ved, at underbevidstheden arbejder videre — mens der holdes pause pa
det bevidste plan, hvor individet i det ydre beskaeftiger sig med noget an-
det. P4 et tidspunkt, hvor man mindst venter det, kan man opleve illumi-
nation, det store aha. I mine interviews i Novo Nordisk fortalte mange
forskere, at de fik deres bedste ideer og losninger i brusebadet (Darsg
2001). For andre sker det i bilen, pa lobeturen, under havearbejde eller an-
dre afslappede tilstande, hvor man foretager sig noget rutinemaessigt. Ef-
ter denne indsigt folger verifikationen, hvor man undersager, om den ide
eller lesning, man pludselig fik, rent faktisk virker, det vil sige, at det er et
tilfredsstillende svar eller en god lgsning pa den oprindelige undren, der
startede processen. '

U-processen

Teori U beskrives som en innovationsproces eller som en transformati-
onsproces, der har syv trin (Scharmer 2008). Teorien, der omtales mere
fyldigt i kapitel 8, p}aesenteres her kort, fordi den herer med til den type
modeller, der bade .laegger vaegt pd det individuelle, menneskelige per-
spektiv og pa det kollektive samspil. Det skal pointeres, at Scharmer ikke
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anbefaler, at man folger modellen slavisk, men da det giver en god forsté-
else for processen, gennemgés den her trinvis. Processen starter med at
downloade, det vil sige, at man gentager menstre og rutiner fra fortiden.
Neeste trin er at se med friske gjne pa problemet eller det emne, der arbej-
des med. Tredje trin drejer sig om at sanse, det vil sige at satte sigiandres
sted ved at benytte alle sanser samt empatisk indfeling. Fjerde trin kaldes
presencing og forklares som en slags forbindelse til den indre kilde samt
til kilden for fremtidige muligheder. Man giver slip pa det, der var for, og
abner sig imod noget nyt, der giver dyb mening. Dette udkrystalliseres i
naeste trin til en vision eller hensigt, der i begyndelsen fremstdr vag og dif-
fus, men som senere kan udfoldes ved at skabe prototyper. Disse kan veere
forspg pa at beskrive visionen eller ideen gennem tegning, billeder, ek-
sempler eller gennem simple smé eksperimenter. Sidste trin kaldes perfor-
ming og opnés ved at endre'noget i praksis, gerne i form af nye smé tiltag.

Den kunstneriske proces
Den kunstneriske proces starter ofte med en lyst eller indre trang til at
skabe noget, men i reglen ved kunstneren endnu ikke, hvad dette noget
skal vaere. Naeste trin i den kunstneriske proces kaldes pé engelsk scratch-
ing og kan beskrives som at kradse i overfladen. Twyla Tharp, en ameri-
kansk koreograf, beskriver det som en opmarksomhed pd interessante
sma feenomener, man steder pa i en form for segeproces (Tharp og Reiter
2003). Det kan vaere en bestemt kropsholdning, en sjov konstellation af
personer, en drabe kaffe, der torrer pa et cafébord, en solstrale, der ram-
mer et blad, osv. Disse input fastholdes gennem fotos, noter eller skitser,
indtil det foles som tilstraekkelig inspiration. Kunstneren traekker sig her-
efter tilbage fra verden til sin hule, hvor skabelsen nu gerne skulle be-
gynde. I dette mellemrum, pd tersklen til hulen, rammes mange kunst-
nere af angst for ikke at kunne skabe. Fortvivlelse, tvivl, tomhed, angst og
lammelse er velkendte symptomer pé overgangen. De fleste har af samme
arsag udviklet ritualer for, hvordan de kommer i gang. Mange begynder
med smating og eksperimenter, hvor de leger og bevidst fejler for at finde
frem til energien og gnisten. P et eller andet tidspunkt bliver de optaget
af processen, glemmer tiden og er i gang. Herefter passer de pa, at flam-




264

KAFPITEL 4 | 63

men ikke gir ud. De lader sig ikke forstyrre af noget udefra, holder op
med at leese aviser og se tv, tager ikke telefonen og ser ingen mennesker.
De arbejder stort set hele tiden - indtil de har skabt det, de gerne ville
skabe. Pé et tidspunkt foreligger losningen, ideen eller kunstveerket. Det er
ikke feerdigt, men konceptet er skabt. Nu er resten forholdsvis let. Sidste
fase er frerdiggorelsen, der skal kunne besvare spergsmal som: hvornar er
jeg tilfreds? har jeg skabt det, jeg dromte om — uden pa forhand at vide,
hvad det var?

Sammenligning af skabelsesprocesser

Nér disse fire forskellige skabelsesprocesser sammenstilles, forekommer
der, som det fremgar af tabel 4.1, en del ligheder imellem dem. Skemaet
skal dog tages med adskillige forbehold. For det forste betyder den ske-
matiske form, at processen fremstér trinvis med en begyndelse og en af-
slutning, men i mange tilfalde betyder afslutningen i virkeligheden bare
et kort ophold, der efterfalges af en ny begyndelse eller en fortsettelse af
processen. For det andet betyder skemaformatet, at U-processen mister
U-formen, og at det siledes ikke fremgar, at Downloade og Performing
faktisk ligger pa samme niveau (se figur 8.2).

DEN INNOVATIVE DEN KREATIVE U-PROCESSEN DEN KUNSTNERISKE
PROCES PROCES PROCES

0] Downloade

1 | Spergsmal, emne Undren Se Indre trang

2 | Informationssggning | Sege information | Sanse

Scratching, det vil sige
Vidensopbygning

kradsen i overfladen
Sege efter mgnstre

3 | lterativ proces Inkubation Presencing Tilbagetraakning til
Mastning kunstnerhule

4 | Innovativ krystalli- lllumination Udkrystallisere Noget skabes
sering Kunstvaerk

5 | Tjekke om konceptet | Verifikation
tilfredsstiller mél og
forventninger

Skabe prototyper | Det feerdiggares

6 Performing

Tabel 4.1. Oversigt over skabelsesprocesser.
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For at fremme overskuelighed og fremstilling har jeg givet de forskellige
faser numre. Fase 0 mé betragtes som en for-fase, som kun U-processen
inddrager. P4 trin 1 ligner processerne overordnet set hinanden, dog med
den forskel, at de tre forste kolonner starter med en opmarksomhed pa
noget, der kommer udefra. Kunstneren derimod er opmerksom pa en
trang, der kommer indefra. I U-teorien kan det at se godt forstds som en
undren, idet processen ofte starter med, at man ser noget, der afviger fra
det rutinemaessige eller seedvanlige. P trin 2 opsages og indsamles der i
alle tilfeelde information og viden. I U-processen bor vi inddrage bade at
se og at sanse, hvis vi skal sammenligne, og hos kunstneren fremtrader
information og viden pé en lidt anden made, men sogning efter mgnstre
ma stadig betragtes som kunstnerisk information. Vedrgrende trin 3 er
der visse ligheder imellem inkubation og tilbagetraeekning til kunstnerhu-
len. Forskellen er her, at inkubation foregir tankemsssigt, imens den
kunstneriske proces er en mere bogstavelig fysisk tilbagetraekning. Pre-
sencing kan man i en vis forstand kalde for en tilbagetraekning til sindets
stilhed, imens man forseger at give slip pa noget gammelt for at lade no-
get nyt opstd. Den iterative proces, som forekommer i innovationsproces-
sen, hvor der fortsat stilles spgrgsmal og indsamles viden indtil meet-
ningspunktet, afviger noget fra de andre. Dog er det min erfaring, at der
ofte forekommer inkubation eller ubevidst forarbejdning af de indsam-
lede data blandt de forskellige deltagere i lgbet af processen, for eksempel
imellem mederne. P4 trin 4 ma det konstateres, at disse processer over-
ordnet set ligner hinanden, i hvert fald hvad angar innovativ krystallise-
ring, illumination og udkrystallisering. Kunstvaerket afviger igen ved at
vaere noget materielt, hvorimod de andre former mest foregar pa det tan-
kemzessige plan. Ogsa trin 5 ligner i princippet hinanden, idet det drejer
sig om at teste eller afprgve, om konceptet duer til formalet. Hos Schar-
mer gores det ved at skabe prototyper. Hos kunstneren er det en ferdig-
gorelsesproces, som afhaenger af fornemmelse og erfaring.

Overordnet set ligner disse processer hinanden, men der er ogsa nogle
vigtige forskelle i forhold til, i hvor hej grad sanser, folelser, krop, fornem-
melser og fantasi indgar i innovationsprocessen. Mange ser denne som
primert byggende pa kognitive processer med veegt pé at finde informa-
tion, skabe viden og afdzkke facts, men som det fremgér af de folgende
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kapitler, kan kreative og kunstneriske processer berige bade resultat og
kompetenceudvikling. En anden forskel er, at den innovative proces og
U-processen baseres pa samspil imellem flere personer, hvorimod de kre-
ative og kunstneriske processer ofte foregir individuelt. Endelig ma det
fremheeves, at U-processens sarlige fokus pa presencing betyder, at der
inddrages et eksistentielt perspektiv. I praksis skelner man sjeeldent imel-
lem den kreative og innovative proces. Her forekommer disse processer
ofte sammenblandede. Til gengald betragtes den kunstneriske proces
stadig som noget seregent, der ikke vedkommer organisationer. Dette er
dog ved at eendre sig, som vi skal se i kapitel 7.

Teatermodel

Endnu en model skal prasenteres her, fordi den afspejler nogle interes-
sante modsaetninger imellem stram styring og sprudlende kreativitet, Te-
aterinstruktor Piers Ibbotson beskriver udviklingen af et skuespil inden
for klassisk teatertradition som processen fra ord til scene i form af fire
trin (Ibbotson & Darse 2008). P4 hvert trin foregédr der enorm kreativitet,
men efter hvert trin fastfryses konceptet.

WRITER = SCRIPT \:§{> Creative Vision 1
s
Critical
&

DIRECTOR = DESIGNER <;> creatie  Vision 2
P
Critical

&
DIRECTOR = ENSEMBLE < ceatve  Vision 3
%

Critical

3
v  ENSEMBLE = AUDIENCE <2 cratie  Vision 4

Figur 4.2. How to get a play from the page to the stage (Kilde: Ibbotson 2008: 23).

Det forste trin drejer sig om skabelsen af manuskriptet til teaterstykket.
Forfatteren gennemlober sin egen kreative proces, men pi et tidspunkt
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erkleres manuskriptet feerdigt. Det kan stadig sendres en smule, men
lukker, nar der er lavet aftale med en producent. Fra nu af kan manu-
skriptet ikke @ndres. Naeste trin er, at producenten beder en designer om
at skabe en vision for scenografien, det vil sige, hvordan omgivelser, ste-
der og personer skal se ud, og for eksempel hvilken tidsalder det udspiller
sig i, lysseetning, rekvisitter, design af klaededragter, musik, osv. Ogsd
denne del er fuld af kreativitet, men pé et tidspunkt stopper kreativiteten,
og herefter er bidde manuskript og scenografi last. Tredje trin involverer
en kreativ proces med mange deltagere, nemlig instrukteren og skuespil-
lerne. De kan ikke rokke ved replikker eller kostumer, men selv inden for
disse rammer hersker der et veld af muligheder. I en periode er der dag-
lige prover, men pa et tidspunkt stopper instrukteren preverne, enten
fordi gruppen sammen har fundet frem til essensen, eller simpelthen
fordi premieren neermer sig. Nu er scener og skuespil lagt fast. Fjerde trin
starter, nar stykket spilles pa scenen. Interessant nok involverer denne del
ogsa kreativitet, og her spiller publikum en afgorende rolle. Publikums
medleven, interesse, energi og reaktioner har stor indflydelse pa skuespil-
lernes praestationer og den intensitet, de optraeeder med. Siledes vil der
veere forskel fra aften til aften i forhold til stemning og kvalitet. Som det
ses af ovenstiende illustration, forekommer de kreative, dbne faser pa alle
horisontale niveauer, mens processen lukker, nir bevaegelsen er vertikal
(Ibbotson 2008).

Denne model er et eksempel pé, hvordan oplevelser kan skabes. Mo-
dellen er interessant, bl.a. fordi den tydeligt viser, hvorndr processen ab-
ner og lukker. P4 den méde ligner den faktisk en stage-gate-model. At
den er trindelt, skyldes sandsynligvis de traditioner, som teatret historisk
udspringer af. Teaterstykker kan skabes pd mange andre méder, for ek-
sempel gennem improvisation. Modellen veksler endvidere imellem krea-
tivitet pd individuelt og kollektivt niveau pi hhv. de to gverste og de to
nederste trin.

Prejekt versus Projekt

Innovationsprocesser kan ogsad opdeles i to forskellige arbejdsrammer:
prejekt og projekt. Projektformen er bedst kendt, bade fra uddannelsesin-
stitutioner og erhvervsliv. Et projekt defineres som en specifik, mdlstyret
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og tidsbegranset opgave med tilknyttede ressourcer og et team sammen-
sat pa tvaers af fag og afdelinger. Der findes mangfoldige bager, kurser, it-
systemer og en lang reekke verktgjer for ledelse af projekter. Vi mangler
derimod en passende terminologi for det, der kommer for projektet. Der-
for skabte jeg sammen med en kollega for en del ar siden ordet prejekt for
det, der kommer for (= pre) et projekt. Et prejekt er en mdlspgende proces,
der foretages af et team, som forspger at afdeekke et omride ved at gene-
rere spergsmal og viden og ved at holde beslutningsrummet dbent, indtil
der er indhentet passende information (Darsg 2001: 196-197). Formalet
er at identificere et strategisk spargsmal, et nyt koncept eller et hensigts-
meessigt mal gennem innovativ krystallisering.

INNOVATIONSDIAMANTEN

Den model, som jeg nu vil introducere, illustrerer et prejekt (se figur 4.3).

KONCEPTER

IKKE-VIDEN

RELATIONER

Figur 4.3. Innovationsdiamanten (Kilde: Darsg 2001).

Den afviger forst og fremmest fra de gvrige modeller ved at fokusere pd
menneskers indvirkning pé innovationsprocessen. Mennesker og deres
interaktion har ofte vist sig at veere en afgerende faktor i forhold til pro-
jekters succes eller fiasko. Modellen er en konceptuel model, der kan
hjeelpe med at indkredse og italesaette, hvilke rammer der henholdsvis
fremmer eller heemmer innovation. Endvidere er modellen tidlgs. Dette
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antyder, at modellen ikke i sig selv viser begyndelse og slutning. Man
starter for eksempel ikke altid i venstre side for at arbejde mod hgjre. Den
er dermed heller ikke sekventiel som stage-gate-modellen.

Innovationsdiamantens fire parametre

Innovationsdiamanten dannes af fire parametre, som danner innovati-
onsfeltet. Det drejer sig om viden over for iklke-viden; samt relationer over
for koncepter (se figur 4.3). Disse parametre kan pa en vis méde godt ses
som modsetninger, men det er vigtigt at pointere, at de eksisterer samti-
digt i processen. Det er ikke et enten-eller. Hvert enkelt individ kan séle-
des godt bade have viden og ikke-viden pa et omréde, ligesom grupper
typisk vil rumme folk, der hhv. ved og ikke ved forskellige ting. Hensig-
ten med modellen er at papege disse tilsyneladende modsatninger som
udgerende konstruktive innovationsdynamikker, der kan fremme inno-
vationsprocessen. En yderligere pointe er, at der forekommer to dyna-
mikker samtidig, en vidensdynamik og en kommunikationsdynamik.
[nnovationsdiamanten er siledes bide en enkel og en kompleks model. I
det folgende gennemgas hver dimension for sig: viden, ikke-viden, relati-
oner og koncepter. Derefter vender vi tilbage til dynamikken.

Viden

Det er ikke overraskende, at viden er ngdvendig for at skabe innovation.
Det overraskende er, at viden ogsd kan bremse innovation. Hvordan det?
Jeg vil her igen tage udgangspunkt i min forskning (Darsg 2001). Ved at
studere mine data viste det sig, at viden kan vaere en temmelig vanskelig
storrelse og ofte er langt mere subjektivt funderet, end mange vil ind-
romme. Den méde, projektgrupper er sat sammen pa, sker i reglen ud fra
kriterier om diversitet, og som diskuteret tidligere er dette pri ncipielt
gavnligt for innovation. Men det, jeg noterede mig i mine studier, var, ati
og med at deltagerne betragtes som eksperter pd det omrade, de repree-
senterer — hvad enten dette er ud fra faglig ekspertise, afdeling i organisa-
tionen eller geografisk placering — bliver deres udsagn betragtet som vi-
den. Udtalelser godtages uden spergsmél og diskussion, fordi de kommer
fra eksperter. Siger en marketingschef for eksempel, at et produkt ikke vil
kunne szlges i USA, tror de andre umiddelbart pé det, og udsagnet ind-
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gar i projektet som viden. Det vil sige, at projektet kommer til delvis at
bygge pd dette udsagn, sammen med de mange andre udtalelser. Samti-
dig ved vi fra kognitionspsykologien, at alle, inklusiv eksperter, uden at
veere bevidst om det, fremkommer med tilsyneladende sikre udtalelser
ud fra nogle spinkle - og i reglen tidligt opstdede — kognitive skemaer
(Hansen 1998). Med andre ord far vores mentale programmering os til at
udtale os om ting, vi mener at vide, men som nok burde granskes en
anelse.
Den viden, der konstituerer basis for innovative projekter, er séledes en
kompleks meengde, der bestar dels af reelle data fra forskning og under-
“spgelser pa den ene side, dels af umiddelbare udsagn fra deltagerne pa
den anden side; udsagn, der udger en blanding af deres individuelle vi-
den, erfaring, vaneteenkning, formodninger, subjektive opfattelser og
gamle overbevisninger. Endvidere er eksperter desvaerre ofte mere kendt
for at sige, at noget ikke kan lade sig gore, frem for at pege pa sprakker,
der abner muligheder. Derfor er der behov for redskaber til at sondre
mellem data og subjektiv viden.

Ikke-viden
I innovationsdiamanten ligger viden over for ikke-viden, det vil sige den
dimension, der drejer sig om det, vi ikke ved. Hvis vi betragter aksekryd-
set i midten af figuren som udgangspunkt for starten af et innovations-
projekt, vil graden af ikke-viden vokse, efterhanden som vi bevager os
over imod venstre. Vi starter med det, vi godt ved, at vi ikke ved. Dernzest
kommer vi ind i et felt af det, vi ikke ved, at vi ikke ved, og til sidst er vi
helt ude i et felt, hvor vi overhovedet ikke vidste, at man kunne vide no-
get. De fleste mennesker bryder sig ikke om at faerdes i dette felt. Det er
usikkert, uvist og foles som at vaere pa dybt vand eller gyngende grund.
Og sé foler man sig oven i kebet dum og sarbar. Derfor vil der vaere en til-
bojelighed til at treekke emnet og samtalen over i det mere sikre felt af vi-
den. Det giver en langt behageligere fornemmelse at vide, hvad man taler
om, det virker meget mere trygt og afslappet, og her foler man virkelig, at
man kan bidrage. Der er bare den hage ved det, at gnisten til innovation
ifelge min forskning netop opstar i ikke-viden-omradet, nar vi ter stille
de dumme, breendende eller hypotetiske spergsmal (Darse 2001: 300-
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307). Men dette kreaever forst og fremmest mod, og derudover er det es-
sentielt, at deltagerne er klar over, at det faktisk er dbne spgrgsmal og
ikke-viden, der skal til for at skabe det nye.

Vidensdynamikken
Et af formalene med modellen er séledes at pege pa, hvordan grupper kan

. f& sat gang i innovationsprocessen ved at arbejde bide med viden- og

ikke-viden-dimensionen. Det geelder om at finde ud af, hvilken viden der
findes i gruppen, samt hvilke data denne bygger pa, men det gelder ogsa
om at stille spergsmal til emnet, projektet og malgruppen, som kan fore
innovationsholdet ud pa mulighedernes overdrev. Det er siledes sporgs-

" madlene, der ber styre spgeprocessen efter ny viden og mulige svar. Pa den

made opbygges der hele tiden ny viden, nye sporgsmal og nye mulighe-
der. Fra et fokus pé vidensdynamikken vil vi i det folgende beskrive og
diskutere kommunikationsdynamikken, der bygger pa de to sidste para-
metre, relationer og koncepter. Begge indgdr i kommunikation, som be-
stir dels af relationer i form af de usynlige band, der binder deltagerne
sammen, dels af koncepter i form af samtaler, ord og synlige resultater. Vi
vender tilbage til dynamikken efter at have gennemgdet disse parametre
hver for sig.

Relationer
Relationer kan defineres som den méde, hvorpa vi forholder os til hinan-
den. Det vil sige den abenhed eller lukkethed, vi mgder andre med, og de
vedvarende forbindelser, vi skaber til hinanden (Ritchie 2007). Vi kan be-
skrive relationer som tilstedeveerelsen eller graden af sympati-antipati,
tiltreekning-frastedning, inklusion-eksklusion og tillid-mistillid imellem
deltagerne. Endvidere kan magtfaktorer og positioner samt virksomheds-
kultur have indflydelse pa, hvordan relationerne udvikler sig. Det er
imidlertid vigtigt at pointere, at relationer er usynlige, og at de sjeeldent
italeszettes. Til trods for denne usynlighed skabes de i samme gjeblik, vi
traeder ind i et rum eller mgder et andet menneske. Samtidig er kvaliteten
af relationer pd mange mader selve grundlaget for kommunikation og in-
teraktion, og dermed hvad der kan foregd i en gruppe. Gennem min
forskning nede jeg frem til den interessante indsigt, at typen af relationer
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var helt afgorende for innovationsskabelsen, fordi relationerne kunne skabe
grundlaget for, at innovative team turde beveege sig ud i ikke-viden-feltet.
Det vigtigste viste sig at veere tilstedeveerelsen af tillid og respekt. I de' grup-

per, hvor dette grundlag var til stede, forekom innovativ krystallisering of-
tere (Darsg 2001: 315-324). Til alt held kan relationer af tillid og respekt
skabes ret hurtigt, men de faerreste teenker pa det — endsige overvejer at
gore noget ved det.

Koncepter

Et koncept kan béde vaere udgangspunkt for innovation, og det kan vare
det produkt, der udspringer af en innovationsproces. Et koncept vil ty-
pisk veere en model eller forskrift for noget. Det kan ogsa veere en velud-
formet ide eller en sammenstilling af viden fra en segeproces, som angi-
ver et strategisk spergsmal for et videre forleb. Pa den méde kan man
forestille sig, at en vellykket innovationsproces ender med, at der popper
et koncept ud gennem toppen af diamanten. Dette forudsztter imidlertid
en vedvarende konceptualisering af deltagernes tanker, ideer, viden og
ikke-viden. Konceptualisering forstds som en bevaegelse fra modellens
midtpunkt opad i retning mod koncepter. Det drejer sig om at beskrive,
illustrere, forstd og anskueliggore det centrale emne eller omdrejnings-

punkt. Og det er her, at kommunikation bliver essentiel. Det, der sker i de
fleste grupper, kalder jeg muddling-in-the-middle, hvilket pa dansk kan
overseettes til forvirring i tomgang. De fleste kender feenomenet: man har
veeret til mode i flere timer, og mgdet har hverken skabt klarhed eller ret-
ning eller resulteret i beslutninger: Man har med andre ord spildt sin tid.
Her er der brug for redskaber til konceptualisering. Det kan vere sd en-
kelt som at tegne problemet eller at finde billeder, metaforer eller eksem-

pler, der hjelper deltagerne til at forstd, hvad der ligger bag ordene. Jo
‘mere dybde, der kommer i den gensidige forstaelse, og jo flere facetter og i
nuancer, der tilfgjes gennem deltagernes forskellige perspektiver, jo rigere
bliver konceptet, hvilket i modellens sprog betyder, at man bevaeger sig op

ad aksen imod koncepter.

Kommunikationsdynamikken

Sammenhangen imellem relationer og koncepter foregir siledes som en
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kommunikations- og skabelsesproces, der bevager sig imellem disse to
dimensioner. Begge parametre vil veere i spil, selvom fokus er pa den ene
dimension. Hvis der for eksempel arbejdes pa relationerne, vil det vaere
nedvendigt med en eller anden form for samtale eller konceptualisering,
og pa samme made, ndr der arbejdes med konceptualisering, vil der sam-
tidig umerkeligt dannes nye relationer imellem parterne. P4 den made
spiller kommunikationsdynamikken en afggrende rolle for, om videns-
dynamikken lykkes — og omvendt. Dette medfarer naturligvis, at innova-
tionsprocessen er kompleks og vanskelig at hédndtere. Med andre ord: der
er brug for ledelse.

LEDERROLLER I INNOVATIONSPROCESSEN

I det folgende beskrives fire lederroller, der er knyttet til hver af de fire pa-
rametre fra innovationsdiamanten ud fra samme rekkefalge som oven-
for: vidensdetektiven, hofnarren, gartneren og konceptudfolderen (se figur
4.4).

KONCEPTER
Konceptudfolder

VIDEN

IKKE-VIDEN \
) Vidensdetektiv

Hofnar

RELATIONER
Gartner
Figur 4.4. Innovationsdiamanten med lederroller (Kilde: Darss 2001).

Som jeg skrev i forrige kapitel, anbefaler jeg at bruge roller frem for test,
fordi man kan treede ind og ud af roller uden at f for mange skrammer
pd identiteten, nir man indimellem uundgieligt mé fejle. Jeg udviklede
disse roller pa utallige opfordringer med henblik pa at gore innovations-
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diamanten mere anvendelig, idet det store spergsmal for mange var:
Hvordan ledes processen?

Vidensdetektivrollen

Da viden i innovationssammenhaenge, som tidligere beskrevet, bade kan
understgtte og bremse innovative ideer og spgrgsmal, anbefaler jeg, at
gruppen udpeger en leder, der har lyst til at varetage og udfordre grup-
pens viden. Denne rolle appellerer til personer med kritisk sans og flair
for at stille sporgsmal til de data og den viden, gruppen sidder inde med
og er i ferd med at samle ind. P4 den ene side er personen en slags detek-
tiv, der sammen med gruppen gransker data, viden og tal. P4 den anden
side er personen naturligvis interesseret i at opbygge vidensindholdet,
som det innovative koncept jo i sidste ende vil bygge pa. Endvidere er
personen, sammen med hofnarren, ansvarlig for at si tvivl om det ved-
tagne, om det, alle tager for givet. Séledes er det vigtigt at udfordre og
granske enkeltpersoners udsagn, herunder ekspertviden, for eksempel
underviserens. Dette gores bedst ved at stille hvorfor-spargsmal. Jeg har
andetsteds kaldt disse for de fraekke spgrgsmal, fordi de kan virke staerkt
irriterende og nergiende (Darse 2003). Lykkes det imidlertid at f3 stillet
2-3 hvorfor-spergsmal til et bestemt emne, ndr man pa et tidspunkt ned
til de underliggende antagelser, og her vil der ofte ske det, hvilket natur-
ligvis er formalet med denne metode, at der opstar nye bninger eller
spreekker i det debatterede emne eller udsagn.

Hofnarrollen

Hvis vi kigger pd hofnarrens rolle i eksempelvis Shakespeares stykker,
opdager vi hurtigt, at hofnarren har hgj status. Faktisk er hofnarren den
eneste, der tor stille de umulige sporgsmél, og som ter fortalle kongen
nogle sandheder, som ingen andre ville fa over deres leeber. Hofnarren er
uskyldig som barnet i H.C. Andersens eventyr om “Kejserens Nye Klz-
der”, men samtidig utrolig opmaerksom p4, hvad der foregir omkring
ham. I sammenhwng med innovation er hofnarren ansvarlig for at
treekke deltagerne over imod ikke-viden. At veere ansvarlig betyder ikke,
at man ikledt denne lederrolle selv skal kunne stille disse spargsmil,
men snarere at man skal hjalpe og opfordre de andre til at fa stillet dem.
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Hofnarrens opgave er saledes at stimulere lysten og modet til at stille
spergsmal, der vedrorer emnet for derigennem at undersege muligheds-
rummet og komme ud i interessante kroge og hjerner, man normalt ikke
ville interessere sig for.

I min ph.d. identificerede jeg flere typer af spergsmaél, som kan ani-
mere til at teenke divergent og dermed &bne nye muligheder. Divergent
tenkning er karakteriseret som dben, det vil sige, man seger, scanner,
sporger, udforsker, udvider og udvikler noget. Konvergent tenkning ka-
rakteriseres som det modsatte, det vil sige lukket, hvor man indsneevrer,
fokuserer, analyserer, sammenligner, udvelger og syntetiserer (Darsg
2001: 160-161). Divergente sporgsmal er sdledes abne, det vil sige typisk
hv-spergsmal. Hvis man kan svare ja eller nej, vil der vaere tale om et luk-
ket spgrgsmal.

Den forste type er de dumme:éller-naive spergsmal. Disse spsrgsmal
virker dumme, fordi der spgrges om noget, som alle ved — eller tror, de
ved. Derfor stilles de i reglen ikke af gruppen selv.

Den nzste type er de vilde-sporgsmal, som er sa langt ude, at folk i reg-
len ikke vil tage dem alvorligt. Men kernen er, at bdde de dumme og de
vilde spergsmal kan fore til nye, speendende tanker og ideer, samt kan af-
fode nye, virkelig skarpe spgrgsmal.

Den tredje type er de umulige.spprgsmal, som er de spergsmal, der stil-
les, selvom man godt ved, at noget ikke kan lade sig gore, det vil sige, er
umuligt, men det kan stadig veere vigtigt at fi dem stillet, fordi de kan
rokke ved det vedtagne og affede nye ideer.

Den fjerde type er de-braendende spergsmal, som er specielt veerdifulde
for at skabe motivation i projektet. De udspringer af, hvad folk brander
for i relation til emnet, og pad den méde angiver de retninger i projektet,
som deltagerne har lyst til udforske.

Endelig er der de hypotetiske-sporgsmal; der typisk vil pege pé nye mu-
ligheder: kunne man taenke sig ..., hvad nu hvis ..., ville det veere muligt
at..., osv.

En god hofnar vil sperge videre ind, for eksempel til baggrunden for et
sporgsmal, og han/hun vil forsage at skerpe spargsmalet og foresla nye
drejninger. Kort sagt skal sporgsmélene ikke hange i luften, men bearbej-
des og bruges som bro til at taenke nye tanker og muligheder. Mélet er jo
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at nd frem til det endegyldige og unikke sporgsmal, man ikke havde
drgmt om, at man kunne stille: det strategiske sporgsmal, der udpeger ret-
ningen. Spergsmal er en af de sociale teknologier, der uddybes i kapitel 9.

Gartnerrolien

Som det fremgér af afsnittet om relationer, har innovationsgartneren en
vigtig rolle i forbindelse med at f& innovationsprocessen til at lykkes. Det
drejer sig forst og fremmest om at f& opbygget relationer af gensidig tillid
og respekt imellem deltagerne. Dette kan dels gores pa en sjov made via
icebreakers, det vil sige ovelser, der bryder isen imellem deltagerne, dels
pé andre involverende méder, der gor, at deltagerne fortzller noget om sig
selv. Hvor meget man skal gore ud af dette, athenger af, hvor lenge grup-
pen skal arbejde sammen, hvor godt deltagerne kender hinanden i forve-
jen, og hvor vigtigt projektet er for deltagerne i forhold til for eksempel
ambitionsniveau. I nogle grupper kan det veere fyldestgorende at tage en
runde, hvor hver deltager fortller om tre ting, der interesserer dem, eller
tre ting/mennesker/aktiviteter, de holder af. En runde med brandende
sporgsmél, der diskuteres og uddybes, er ogsd et godt udgangspunkt for
at skabe relationer. En ting, jeg har opdaget igennem mit arbejde med
grupper, et, at det er afgorende at skabe mulighed for, at hver enkelt delta-
ger kan bidrage til gruppens arbejde. Det kan lyde banalt, men der sker
faktisk tit det modsatte. Effektive fremgangsmader til at fa deltagerne til
at bidrage aktivt er at stille breendende sporgsmal og at afdekke, hvilke
ressourcer og kompetencer der findes i gruppen. Jeg har oplevet mange
grupper, der farst opdagede uudnyttede talenter og kompetencer i sidste
gjeblik for aflevering eller afslutning, hvor det naermest var for sent. Gart-
neren er ogsa ansvarlig for at holde je med energiniveauet i gruppen og
sorge for passende pauser, ndr det skennes pakraevet, samt forsoge at fa
alle inkluderet i processen ved for eksempel at holde gje med, om folk del-
tager eller traekker sig ud af diskussionen.

Konceptudfolderrollen
For at f4 kommunikationen til at blomstre og beere frugt er det nedven-
digt med en, der er ansvarlig for at inspirere til relevante former for kon-
ceptualisering. Det galder om at komme ind bag ordene for at afkode dis-




1 277

76 INNOVATIONSPROCES, INNOVATIONSDIAMANT OG LEDERROLLER

ses betydning for hver enkelt deltager. Konceptudfolderen hjelper med at
sporge ind til nuancerne, sorger for at fa afklaret begreber, beder om del-
tagernes associationer og eksempler, skriver stikord pa tavle eller flip-
__ over, forbinder med pile og tegner sma figurer. Konceptudfolderen kan
ogsd opfordre deltagerne til at finde egnede metaforer for projektet og
hjalpe gruppen til at bruge disse metaforer for at opdage nye perspekti-
ver. Endelig findes der en rakke @stetiske og kunstneriske metoder, der
kan hjeelpe til at fa udfoldet tavs viden, hvilket vi vender tilbage til i kapi-
tel 7. Ved at bruge forskellige materialer — for eksempel tegning, maling,
modellervoks, legoklodser, naturmaterialer, osv. — kan gruppen afdeekke
rlye betydninger og finde frem til meningsfulde sammenhznge, maske li-
b - gefrem en vision for projektet eller et nyt koncept. Dette kaldes prototy-
ping og er efterhdnden blevet en anerkendt metode til at fremme og kom-
munikere om ideer (Schrage 2000). Prototyping er oprindelig inspireret
fra designprofessionen, men anvendes nu i mange organisationer og virk-
somheder, som for eksempel IDEO. Sidst, men ikke mindst er det kon-
ceptudfolderens opgave at hjelpe med at afklare enighed og uenighed i
gruppen — og helst sé tidligt som muligt i processen. Jeg vil gerne under- |
strege, at det ikke er optimalt, at deltagerne er enige om alting i projektet.
Det er derimod ganske sundt, hvis der er omrader af projektet, hvor der
hersker uenighed. Men det er essentielt, at uenigheden er afklaret, sd alle
ved det. I sddanne tilfeelde kan det veere med til at skabe en positiv spaen-
ding og derved en god dynamik. Problemerne opstér, hvis uenighed ikke
er blevet afklaret, og gruppen opdager det sent i projektet. Hvis det sker,
vil der veare stor sandsynlighed for, at gruppen spraenges, og projektet
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mislykkes.

LEDERROLLER SOM LAREPROCES

Men hvad er formalet med disse lederroller, og hvordan kan de bruges?
Béde pa individuelt niveau og som gruppe opnas verdifuld leering ved, at
deltagerne far mulighed for at afprove sig selv i en bestemt rolle og fa
feedback pa, hvorvidt og hvor godt det lykkes, hvad der virker, og hvad
der mangler - og bagefter se, hvordan andre udfprer den samme rolle, og
lade sig inspirere af dette. Man opdager méske oven i kabet nye ting om
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~ sig selv, opdager iboende talenter, man ikke troede, man havde, eller man
far lyst til at prave en rolle, man pé forhdnd tager afstand fra, fordi den
falder en svaert. I forbindelse med lederrollerne er det vigtigt at fremhaeve
princippet om frivillighed, selvom man nappe kan undga et vist mal af
gruppepres. Innovationsdiamanten og lederrollerne sigter pa at gore
gruppeprocesserne mere gennemsigtige og begribelige. Det siger sig selv,
at det er ngdvendigt, at grupperne har en vis storrelse (mindst 4) for at
kunne praktisere lederrollerne. Ideelt anvendes disse i et forleb, der
straekker sig over adskillige meder. P4 den méde kan lederrollerne ga pa
skift. Allerede efter et par meder vil der ske det i gruppen, at den kommer
til at fungere bedre. Det skyldes, at hver person, der har provet at lede
gruppen i en bestemt retning, og derigennem har opdaget, hvor svert det
kan vaere, nu er blevet opmaerksom pa, hvordan man enten kan obstruere
eller hjelpe lederne. I de fleste tilfeelde vil gruppen derfor nu besté af en
reekke bevidste hjaelpere, som far innovationsprocessen til at flyde - ja,
maske ligefrem flyve. Hvis gruppen fortsaetter igennem et stykke tid, vil
lederrollerne til sidst veere overflgdige, fordi alle efterhdnden er blevet be-
vidste om, hvad der far processen til at kere, og det modsatte. Man kan
kalde det for kollektiv ledelse, der her vel at maerke er yderst velfunge-
rende.

ANVENDELSE AF INNOVATIONSDIAMANTEN

Som afslutning pé kapitlet vil jeg opsummere anvendelsen af innovati-
onsdiamanten ved at pege pa to niveauer. P4 det forste overordnede ni-
veau anvendes innovationsdiamanten som referenceramme til at hjalpe
deltagerne med at forsta, hvad der skal til for at skabe en god innovations-
proces. Diamanten kan betragtes som et landkort med fire pejlepunkter,
der kan assistere deltagerne i forhold til at orientere sig pa rejsen. Land-
kort og pejlepunkter muligger endvidere italeszttelse og sprogliggerelse
af et felt, der ellers forekommer komplekst og uoverskueligt. For at for-
steerke den leering, der sker undervejs, anbefales det at reflektere over for-
lobet og skrive logbog. Pa andet niveau drejer det sig om at indfere gvelse
og leering i praksis af de fire lederroller, som gir pd skift imellem delta-
gerne. Det er en god ide at starte med lederroller, der falder deltagerne na-
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turligt. P4 den made leegges et godt ledelsesgrundlag, og det bliver lettere
at skifte bagefter, Ved hjalp af erfaring, praksis og feedback leerer delta-
gerne bide noget om at handtere innovationsprocesser og noget om le-
delse. De lerer noget om sig selv og noget om gruppeprocesser. De er i
gang med at opbygge innovationskompetence. De ved nu noget, som de
ikke vidste for. Hvilke former for viden, det drejer sig om, vil vi udfolde i
nzste kapitel. '

FORSLAG TIL OPGAVER OG @VELSER y

Efter en lektion, hvor underviseren dels har genn’pm/é
prejekt og projekt, dels har gennemgaet innovationsd ten, geelder
d modellen. Det
er eller begivenheder
i forhold til diamantens dimensioner. Pet ef: erfaring, at der dukker
flere spgrgsmal 'ﬁ’?l-?‘ e studere/xd/% fet $kal i gang med at bruge
det laerte. Nar dehat forstiet r odg}, T/kan de begynde at anvende den
til for eksempel at planlaeg;cg %}'ekt, og derefter kan de g i gang
med at treene lederrollerng: /

/ .
A) Hver person fors g;g;//rst pé egen hand at plotte et projekt, de selv har
deltaget i, in}' ] ﬁ/ vationsdiamanten, som de selv hdndtegner pa et

A4-ark. Pr jel§£ kan veere konkret og simpelt, sasom planlegning og
4

det i forste omgang om at hjzelpe de studerf/:;; eti
gores ved at kortlegge og analysere tidli er?r j

de sporgsmal kan skrives pa tavlen som guidelines:
// hvor i modellen begy Ite projektet?

b. hvordan var relatio@ imellem deltagerne?

c. i hvilke omrader af\ffamanten foregik projektet mest?
d. var der omrader, der ikke blev aktiveret?

e. hvad var vellykket ved projektet?

f. hvad kunne vzre giet bedre?

g. hvorfor tror du, det gik som det gik?
(forklares i forhold til dimensionerne i diamanten)
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1
VEJLEDNING OM AT EVALUERE
INNOVATIVE TILTAG

HVORFOR EVALUERE INNOVATIVE TILTAG?

Der er store forhabninger til, at innovation kan hjaelpe den offentlige sektor med at hand-
tere velfeerdsstatens store udfordringer: stigende forventninger i en tid med begraenset
gkonomisk raderum. Innovation i den offentlige sektor handler om danskerne, demokratiet,
velfeerdsstaten og dens fremtid. Evaluering af innovative tiltag har en mening i forhold til
dette store billede.

Evaluering kan forbedre et innovativt tiltag ved at fremme laering og udvikling far, under
og efter en innovativ proces. Evaluering kan skelne mellem succesrig og ikke succesrig
innovation. Far vi spreder en god idé, skal vi vide, om den faktisk er god. Evaluering
skaber et vidensfundament, der kan kvalificere arbejdet med innovation. Baggrunden for
denne vejledning er en bade optimistisk og realistisk tro pa evaluering af innovative tiltag.
Optimistisk, fordi evaluering kan kvalificere innovative tiltag. Realistisk, fordi tiigange

og metoder i evaluering ma forholde sig til, hvordan innovative tiltag faktisk udfolder sig

i virkeligheden.

Nar vi skal evaluere innovationen, er det ofte mest konstruktivt at fokusere pa det enkelte
konkrete tiltag. Derfor tales i denne vejledning om at evaluere et innovativt tiltag (i modsaet-
ning til innovation i bred forstand eller innovation som en generel organisatorisk funktion).
Af konkrete innovative tiltag i offentlig sektor er kun 44 % evalueret, nar man spgrger pa et
givet tidspunkt, efter at innovationen er implementeret. Det har COI’s analyse af innovati-
onsbarometerdata vist (Center for Offentlig Innovation 2015a). De fleste af de evalueringer,
der laves, sker internt i den offentlige organisation.

Den offentlige innovation i Danmark kan styrkes, hvis flere innovative tiltag kvalificeres
via evaluering. Og det ma gerne ske lidt mere systematisk og med en bredere vifte af
evalueringstilgange. Maske behgver man ikke evaluere i 100 % af tilfeeldene. Og maske
findes der ingen bestemt perfekt evalueringsmade. Men hvis man er meget kritisk over for
alle evalueringslgsninger, der ikke er perfekte, sa ender man med lammelse. Sa bliver alt
for mange innovative tiltag slet ikke evalueret. Der skal i stedet skabes plads til at stotte
det gode samspil mellem innovation og evaluering — uden dog at deponere den mulighed,
at evaluering ogsa af og til ma fastsla, at ikke alt lykkes.

Denne vejledning skal inspirere, seette i gang og give tiltro til, at det kan nytte at evaluere
det innovative tiltag. Klarhed og struktur i evalueringsarbejdet anbefales. Forinden ma man
rydde sten af vejen og forebygge blindgyder. Det indgar ogsa i en evaluators arbejde.

8 Vejledning om at evaluere innovative tiltag
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2
LEDETRADE

Med ledetrad mener jeg et godt rad, der i de fleste tilfeelde kan inspirere til et vellykket
evalueringsarbejde. Men det kraever selvfglgelig demmekraft at bruge en ledetrad pa
den bedste made.

UNDGA RYGSZKSYNDROMET

Rygsaeksyndromet handler om, at man putter alt det i rygsaekken, man maske far brug
for pa turen. Konsekvensen er, at rygsaekken bliver alt for tung. P& vandreture er reglen,
at rygsaekken inkl. seekkens egenveegt hgjst ma svare til 10 % af vandrerens kropsvaegt.
Pa tilsvarende vis skal der vaere proportionalitet mellem indsats, ressourcer og evalue-
ringskreefter i en organisation. Det kreever prioritering. Man skal ikke lade evaluerings-
arbejdet fylde op med brainstorms over, hvad det i gvrigt kunne veere sjovt at fa noget
at vide om.

Hvis man gnsker en evalueringsmodel, der ikke kun fokuserer pa udvalgte aspekter
af evalueringsgenstanden, men i stedet far det hele med, sa er det som at forvente
et landkort i skalaen 1:1. Det vil vaere ressourcekraevende og upraktisk.

Det veerste indhold i rygsaekken er byrder, der er umulige at baere. Har man erkendt,

at en bestemt evalueringslgsning er umulig, skal man tage konsekvenserne. Det kan
geelde et design af evalueringen, som ikke kan lade sig ggre eller en kortleegning af effek-
ter i fremtiden, som man pr. definition ikke kan skaffe data om. Man kan gare evaluerings-
arbejdet en stor tjeneste ved at flytte den mentale energi veek fra det umulige og i stedet
fokusere pa de bedste lgsninger blandt de mulige. Forestillingen om et evidenshierarki kan
i den forbindelse veere farlig. Det bedst mulige design mister retten til at veere bedst, hvis
det ikke kan lade sig gare i situationen. Veelg det bedste af dem, der er mulige i den
foreliggende situation. Netop det design skal i rygsaekken, hverken mere eller mindre.

Stil et evalueringsspargsmal, der faktisk kan besvares. Opstil pravespargsmal og find ud
af, om der findes en egnet evalueringsmetode og et realisabelt design, der kan vaere en
fornuftig ramme om evalueringsarbejdet ud fra det spargsmal. Check om spgrgsmalet

kan besvares ved hjeelp af data, du kan skaffe. Afklar formalet med din evaluering. Find
herunder ud af, om nogen konkret person eller myndighed vil veere interesseret i at handle
pa en made, der afheenger af svaret pa spgrgsmalet.

TAG EVALUERING OMBORD TIDLIGT

Tidsfaktoren er afggrende for mange gode evalueringstiltag. Teenk evalueringsfunktionen
ind i selve det innovative tiltag. En evalueringstankegang kan veere med til at indsneevre
og fokusere hovedidéen i et projekt. Man kan formulere en tidlig programteori (forestillinger
om, hvordan indsatsen virker, se del 5) og udseette den for logiske spargsmal. Hvorfor
skulle det virke? Er der logiske huller? Kan man teenke sig til bivirkninger, som der bar
tages hgjde for? Trykprgv teorien.

10 Vejledning om at evaluere innovative tiltag
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Evaluering kan medvirke til tidligt at ssette gode succeskriterier op, der er veerd at styre
efter. Derved kan man lgbende justere den innovative indsats. Udnyt alle muligheder for
tidlig afpravning. | alt for mange tilfaelde indfarer man for eksempel et nyt heldaekkende
IT-system i en organisation pa en bestemt dato i stedet for at sikre, at det virker i lille
skala farst. Man lukker endda ofte for det gamle system, inden det nye har overstaet
sine bagrnesygdomme.

Man kan sikre tidlig afpr@vning og kvalificering af en innovativ idé ved en mock-up model
eller en prototype. Lav forsgg i lille skala. Arbejd med Igbende tilbagemelding fra relevante
brugere og andre interessenter. Eksperimenter i lille skala har vaeret en klassisk idé i
meget evalueringsarbejde. Eksperimenter i lille skala fortjener igen at blive opdyrket.

Hvis evaluering er tidligt ombord, har man flere muligheder for at veelge et godt evaluerings-
design og indsamle gode data, inden tiden lgber en af heende. Mange evalueringsdesigns
kreever tidlig planleegning. Selv en simpel far- og eftermaling kraever data fgr indsats.

Hvis de antagelser, virkemidler, mal og kriterier, som udgear et projekts kerne, ekspliciteres
allerede i en tidlig udgave af projektbeskrivelsen, gives evaluering bedre plads.

Jo tidligere, man far evaluering ombord i det innovative arbejde, jo starre er chancen for,
at evaluering medvirker til at kvalificere det innovative tiltag, jo mindre farlig er udsigten
til efterfalgende evaluering, og jo bedre arbejdsvilkar far den, som skal foretage
evalueringen.

BESKRIV PROBLEMERNE OG INDSATSEN INDGAENDE

Innovative tiltag ma kunne bidrage til Igsningen af konkrete problemer. En indgaende
beskrivelse af indsatsen er vigtig for at forsta indsatsen bedre og for at formulere, hvilke
seerlige virkninger man forventer af indsatsen. Succes svarer til problemlgsning. Hvis det
er klart, kan man fokusere pa det aspekt, der kreever evaluering.

Et eksempel: Pa et universitet udbydes sommerfag i august, hvor studerende arbejder
intensivt med et enkelt fag en maned i stedet for at have tre fag over et semester. En
beskrivelse af dette tiltag handler om paedagogik, koncentration og engagement. Et andet
er, om den intensive arbejdsform frigar andre perioder til praktikophold eller udenlandske
studier uden dog at forsinke studiet. Endelig kan man fokusere pa fordele og ulemper ved
at placere undervisningen i netop august. Ordet sommerfag betyder flere ting. Hver af
betydningerne peger pa, at det er forskellige problemer, man gnsker at imgdega.

Hvis man skal evaluere et sundhedshus, taenker nogen pa bygningen og andre pa organi-
seringen. Men bygningen og organisering er forskellige ting, der skal afhjeelpe forskellige
problemer.

| mange bureaukratiske organisationer giver man sprogligt sandheden en paenere kjole pa.
Nar en indsats gar darligt, taler man om behovet for en yderligere styrkelse og malretning
af indsatsen. Selv om det er godt at formulere positive mal, bar man ikke undlade konkret
at beskrive de problemer, hvis afhjeelpning udger en motivation for indsatsen.

En projektbeskrivelse, der abstrakt og positivt taler om "bedre patientforlgb” uden at
komme med konkrete anvisninger eller succeskriterier, overlader bade problemforstaelse
og malfortolkning til en evaluator, der har det sveert nok i forvejen. Hvis evaluator er sat i
den situation, kan det blive ngdvendigt at spole tilbage til konkrete problemer med medicin-
handtering, akutte indlseggelser og tovholdere, der ikke ved, de er tovholdere. Og dernasest
knytte virkemidlerne sammen med afhjeelpning af disse problemer. En ngdvendig forud-
seetning er at beskrive problemerne konkret.

11 Vejledning om at evaluere innovative tiltag
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Man har ikke altid lyst til at stille skarpe og klare evalueringsspgrgsmal til en innovativ
indsats, iseer hvis indsatsen er lidt uklar i kanten. Pa den anden side er der imidlertid
store gevinster at hente: Entydigt positive evalueringsresultater er jo nemmere at opna,
hvis indsatsen er klart defineret, og evalueringsspgrgsmalene har veeret tydelige.

BRUG HOVEDIDEEN | DET INNOVATIVE TILTAG
SOM RESSOURCE | EVALUERINGEN

For ofte holdes der brainstormmgder over, hvad man kunne gnske sig at vide i evaluering.
For ofte skydes der for frit pa mulige evalueringskriterier. | stedet bgr det innovative tiltags
hovedide sta sa klart for alle, at den selvfalgeligt bliver det afggrende udgangspunkt for
evalueringsarbejdet.

Et godt forslag er at udtrykke denne hovedide i form af en programteori (se del 5 om
virkningsevaluering), hvad enten man tester og udvikler denne programteori eller blot
bruger den som en lseringsramme for et komplekst og dynamisk projekt. Programteorien
har det godt med mange verber. Aktgrer og ting er OK, men hvem skal gare noget, for
at det hele bindes sammen og lykkes?

Man bgr udtrykke det innovative tiltags hovedide kort og koncist sprogligt og grafisk. Nar
man ger det, bar der falge logiske evalueringskriterier med. Formalet med nye rengarings-
vogne pa sygehuset i Ringkabing er ikke at forbedre personalets livskvalitet, men at
reducere antallet af belastningsskader. Formalet med rehabiliterende rygtraening er ikke

at reducere antallet af sygedage i almindelighed, men preecist at reducere det antal af
sygedage, der kan skyldes rygproblemer.

Selvfglgelig bar evalueringen ogsa fokusere pa det innovative tiltags hovedide og pa de
evalueringskriterier, der er logisk knyttede til denne hovedidé. Nogle innovative tiltag
udvikler sig sa uforudsigeligt, at det er ngdvendigt at skifte hovedideen ud. Men ogsa her
geelder det, at bade tiltaget og evalueringen af tiltaget bliver bedre, hvis man klart kan sige,
hvori bade den gamle og den nye hovedide bestar, og hvorfor det var ngdvendigt at skifte
hovedideen ud. Laering fremmes, nar man er eksplicit.

TANK ANVENDELSE TIDLIGT

Opfolgning er vigtig, siger mange, for ellers laves der en masse evaluering, som ikke bliver
brugt. Underforstaet er, at man glemmer at samle evalueringen op, nar den farst er lavet.
Men ideen om opsamling er en darlig idé, hvis den forskyder ansvaret til ukendte beslut-
ningstagere i fremtiden. Evalueringen ma gerne bruges undervejs. Den ma praege, forme,
diskutere, oplyse og udfordre. Derfor ma den indrettes pa at veere sa steerkt tilstede i
interessenters bevidsthed, at en egentlig opfalgning er overfladig. Man kan bedst arbejde
for tilsigtet brug af evalueringen, hvis man har et klart billede af, hvad den tilsigtede
anvendelse er.

Hvis du skal sende evalueringen ind til ministeriet, sa find ud af, om de laeser den derinde.
Sperg dem. Hvis du skal betjene en styregruppe med en evalueringsrapport, sa find ud

af, hvordan styregruppen teenker, og hvordan den tager beslutninger. Hvis du konsulterer
styregruppen, sa find ud af, hvad du vil bruge svaret til. Forklar ikke kravene i dit eget
hoved i passiv form med "det forventes”. Forlad dig ikke pa en uspecifik idé om opfalgning.
Formuler tidligt tilsigtet anvendelse for tilsigtede brugere (Patton 2012) og ga efter den.
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VIDEN FORUDSATTER ORGANISERING

En evaluator kan sjeeldent skaffe viden alene. En god undersggelse svarer til sociale
aktiviteter mellem mennesker. At tilvejebringe en sammenligningsgruppe kraever sam-
arbejde og organisering. At inddrage ekspertise kreever pleje af kontakter. At opbygge
evalueringskapacitet kraever uddannelse. At indsamle data kraever aftaler og medvirken.
Manglende forbindelse til mennesker med idéer, teorier, data og kompetencer er mang-
lende evaluering.

Innovative tiltag kreever innovativ organisation. Mange simple forhindringer for innovation
og for konstruktiv feedback pa innovative tiltag kommer af, at klassiske organisationer
fungerer bureaukratisk og siloagtigt. Man ma i stedet organisere sig pa tveers af linjeorga-
nisationen for at fa feedback pa tveergaende innovative tiltag. Det har man vidst, siden man
udviklede idéen om kvalitetscirkler. Men vi er ved at glemme den idé igen, ikke mindst i en
tid med kontraktstyring, opsplitning af organisationer, profitcentre osv.

Ogsa i evalueringsarbejdet er verber om at organisere gavnlige. Hvem skal bidrage,
formulere, levere, motivere, indsamle, analysere, foresla, hjeelpe? Metodiske vaerktgjer

er verber frem for ting. Man kan treekke begrebet organisering af evaluering ned pa jorden
ved at eksplicitere, hvem der hjeelper med hvad.

EFFEKT ER ET KOMPROMIS

Mange evalueringer bestar blot i at checke, om de planlagte aktiviteter er gennemfgrt. Det
har fart til kritik. Aktiviteterne er sjeeldent mal i sig selv, men bar fare til en eller anden form
for langsigtet forandring. Man taler f.eks. om at se pa outcome.

Mange gnsker sig et outcome, der ligger langt ude i fremtiden og er sveert at pavise som
en effekt af selve indsatsen. Dilemmaet er som regel, at forhold taet pa det innovative tiltag
er nemme at pavise, mens de gnskede effekter er svaerere at pavise, fordi de er leengere
veek i tid og rum. Et godt effektmal er et konkret og praktisk kompromis mellem disse to
hensyn.

FIGUR 1
EFFEKT LIGGER | ET KOMPROMIS
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Et eksempel: Pa et universitet gennemfarer man et innovativt tiltag pa IT-omradet for

at styrke nye paedagogiske former med IT. Aktiviteter sdsom laerernes kursusdeltagelse
i nye programmer er lette at dokumentere, men siger ikke meget om gnskede effekter.
Til gengeeld er de langsigtede effekter sveere at dokumentere. En langsigtet aendring

i brugen af IT er resultat af hundrede andre ting end selve det konkrete projekt. Man kan
ikke engang male pa brugen af en konkret IT-platform, for disse udskiftes lgbende. Mange
leerere sgger selv egne nye IT-muligheder. Z££ndring af paedagogiske former er resultat
af en endnu starre vifte af inspirationskilder. Effektkriteriet ma blive et konkret, praktisk
kompromis. | den foreliggende situation veelger man at undersgge, hvor mange laerere
der oplyser, at de i kraft af det saerlige tiltag har faet inspiration til en vigtig eendring af
deres undervisningspraksis, og om de kan give eksempler herpa.

Det er til gengeeld et godt succeskriterium, der er veerd at sigte efter. For det er ngdvendigt
at have leererne med som aktive medspillere, nar man skal forny undervisningen. Hvis
man arbejder efter, at mange leerere skal sige, at de i kraft af innovationsprojektet har faet
inspiration til at a&ndre deres undervisning pa en vigtig made, sa er man direkte i gang
med at realisere det innovative tiltags formal. Evalueringskriteriet kan faktisk holde til,

at man sigter efter det i det praktiske arbejde. Derfor er det et smukt kriterium, ogsa selv
om det er resultat af et kompromis.

HVIS INDSATSEN ER KOMPLEKS OG DYNAMISK,
MA EVALUERINGEN F@LGE MED

Hvis det innovative tiltag er s& komplekst og dynamisk, at effektvurdering og ansvarsplace-
ring er irrelevant eller umulig, ma evalueringen fglge med pa denne udfordring. Det samme
geelder, hvis det innovative tiltag forandrer sig meget under evalueringsprocessen. Sa ma
man organisere sig derefter.

Gode evaluatorer anbefaler, at man som evaluator gar i lgbende samspil med det innova-
tive tiltag og medvirker til hurtige forandringer og forbedringer i "real time”. Man vil ogsa
sgge at fremme et hurtigt og smidigt samarbejde mellem en indsats og dens implemente-
rings-kontekst uden hensyntagen til, om det er indsatsens eller kontekstens skyld, hvordan
det gar. Det vil ofte ske pa baggrund af data, som er hurtigt tilvejebragte, men ikke seerligt
solide. Det vil kraeve, at en kreds af involverede interessenter har raderum til at udvikle det
innovative tiltag, alt imens evalueringer giver lgbende feedback. Det forudsaetter ogsa
spillerum til evalueringen, sa den kan vaere en aktiv og improviserende medspiller i dette
rum. En sddan evalueringsdagsorden er ikke altid accepteret af opdragsgivere, som maske
fortsat gnsker en mere klassisk og lineeger effektvurdering og ansvarsplacering. Hvilken vej,
man gar i evalueringsarbejdet, afhaenger derfor bade af forstaelsen af indsatsens komplek-
sitet og af opdragsgiveres krav til evalueringsarbejdet. Hvis de to er uforenelige, ma
evaluator sige det hgit.

Jeg har rubriceret tanker om evaluering af innovative tiltag under kompleksitet og dynamik
under overskriften systemisk evaluering pa side 41, f.eks. inspireret af Pattons idé om
"developmental evaluation” (Patton 2012).

AT EVALUERE ER AT ARGUMENTERE

Evaluering af et innovativt tiltag indebaerer en dialog med udveksling af argumenter. Hvis
der ikke er klare mal for tiltaget, hvad er sa evalueringsgrundlaget? Har man gode succes-
kriterier at arbejde med? Hvis man overtager et tiltag fra andre, er det sa evidensbhaseret
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eller pA anden made evalueret? Hvor velbegrundede er de virkemidler, teknologier og
organisationsformer, der skal baere det innovative tiltag? Hvis det innovative tiltag er meget
specielt, i hvilken henseende er det sa specielt? Hvori kan et evalueringsgrundlag besta?
Hvis man hverken har malsaetninger eller programteori, hvad har man sa?

Evaluering er argumentatorisk arbejde. Man etablerer preemisser. Man ekspliciterer,
forklarer og begrunder. Man drager konsekvenser af preemisserne. Man behandler
indvendinger. Man tager hgjde for deltagernes forudsaetninger i den konkrete situation.
Man bygger bro til noget, som publikum kender og accepterer, samtidig med at man sgger
at overbevise om noget nyt. Som i retorik afhaenger sandhedens gjeblik af den kunstne-
riske udfgrelse.

Meget evalueringsarbejde kan fremmes, hvis man ikke bruger energien pa at lede efter et
optimalt evalueringsveerktgj, men i stedet tager pa sig at argumentere godt for, at man har
valgt det bedste evalueringstiltag blandt de mulige. Hvis man vil have evaluering anvendt,
ma man som regel engagere sig i at overbevise andre.

Bliver folk overrasket over resultaterne? Er der konflikter pa omradet i forvejen? Stiller man
spargsmal ved evalueringens kvalitet? Til gengeeld kan et stort forandringspres pa omradet
hjeelpe med til, at selv uperfekte evalueringer kan blive brugt. Alle disse forhold spiller
sammen (Lederman 2012). For eksempel gges krav til evalueringens kvalitet, hvis dens
resultater er meget overraskende. Man kan mindske elementet af overraskelse, hvis eva-
luering er i lgbende dialog med det innovative tiltag. Hvis man via argumenter fremmer
accepten af evalueringen, gger man chancen for, at den bliver brugt.

OPBYG EVALUERINGSKAPACITET

De feerreste evaluatorer arbejder alene. Evaluering er et organisatorisk anliggende. En
organisations evne til at producere og bruge god evaluering kaldes evalueringskapacitet.
Mange aspekter indgar heri. Man kan hyre kvalificerede evaluatorer eller uddanne dem,
man har. Man kan treekke pa bager, kurser, foreninger, konferencer. Man kan organisere
sig sadan, at evaluatorer oplever ledelsesstatte og naerhed i forhold til beslutninger. En
ledelse kan vise, at den tager evaluering alvorligt ved at udvise interesse for evalueringer
og ved selv at tage beslutninger ud fra evalueringsresultater.

Sproget i en organisation er vigtigt som basis for evaluering. Man ma give plads til et
sprog, hvor problemer omtales klart og tydeligt. Man ma give plads til, at tiltag kan have
forskellige udfald med mere eller mindre succes. Man skal ikke indbygge et positivt udfald
i selve det ord, der betegner tiltaget.

En evaluator har tre typer af ressourcer at treekke pa: Ekspertise, positionsmagt og
personlig integritet. Organisationen har en stor indflydelse pa evaluatorers ekspertise
gennem anseettelsespolitikken, gennem efteruddannelse, kurser og gennem deltagelse

i relevante netvaerk. Organisationer har indflydelse pa evaluatorers positionsmagt ved

at placere evaluatorer pa et handlekraftigt sted i organisationsstrukturen og ved at tildele
evaluering ressourcer og ledelsesmaessig opmaerksomhed. Gode arbejdsforhold for
evaluatorer er ogsa en vigtig del af den organisatoriske basis for evalueringsarbejdet.
Konkret betyder det for eksempel, at man ogsa internt i en organisation arbejder pa
baggrund af et skriftligt kommissorium, sa det er klart for alle, hvad en evaluering handler
om, og hvad en evaluator forventes at gare — saledes at evaluator ikke kommer i klemme
ved uklarhed om opgaven.
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Evaluators personlige integritet er tillige en ressource i sig selv. Men organisationer har
en rolle at spille i forhold til at give gode evaluatorer rimelige spilleregler for arbejdet. Det
geelder om ikke at skjule vaesentlige dagsordener. Det skaber nemlig tvivl om, hvorvidt
evalueringen fokuserer pa de reelle spgrgsmal.

Evalueringskapacitet omfatter ogsa evalueringskultur, herunder holdninger og vaner

i forhold til evaluering. Den bedste tilgang til at pavirke holdninger til evaluering er ikke
ved at tale meget om evalueringskultur, men ved at udfgre selve evalueringerne pa en
made, der giver respekt. Det kreever systematik i arbejdet.
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3
EVALUERING: SYSTEMATIK,
ANVENDELSE OG DOSERING

NULFEJLSKULTUR ELLER EKSPERIMENTKULTUR?

Vi lever i en tid med et spaendingsforhold mellem en nulfejlskultur og en eksperimentkultur.
| en nulfejlskultur sgger man at undga fejl. | en eksperimentkultur lzerer man af de fejl,

som uundgaeligt sker. Spaendingen mellem de to viser forholdet mellem en offensiv og en
defensiv kvalitetsopfattelse. Offensiv kvalitet indebaerer sggen efter nye og bedre lgsninger
for fremtiden under en vis usikkerhed og en vis risiko. Defensiv kvalitet sikrer et vist
minimumsniveau via standardisering og kontrol.

Eksperimenter har igennem tiderne haft en stor rolle at spille i forhold til at skaffe ny viden.
Eksperimenter giver mulighed for feedback fra den praktiske virkelighed. | evalueringernes
barndom var der en teet alliance mellem eksperimenter og evaluering.

I lyset af speendingsforholdet mellem nulfejlskultur og eksperimentkultur, mellem offensiv
og defensiv kvalitet, er udfordringen at sikre et handlerum for innovative tiltag, der muliggar
nye og kreative lgsninger uden at blive viklet ind i for stramme og rutinepreegede krav om
procesreguleringer, standarder og afrapportering. Men dydens sti er smal, for de nye tiltag
er ikke pr. definition gode, men ma dokumentere deres duelighed gennem evaluering.

HVAD ER EVALUERING?

Evaluering er en systematisk retrospektiv bedgmmelse af koncipering (idé), gennem-
farelse, organisering, preestationer og udfald i forbindelse med et offentligt tiltag. Det er

en bedgmmelse, som tilsigtes at spille en rolle i praktiske handlingssituationer. Definitionen
er inspireret af Vedung (2009).

Evaluatoren kan veere intern eller ekstern. De to har forskellige arbejdsvilkar. Men i begge
tilfeelde skal der veere tale om godt og gennemteaenkt evalueringsarbejde, der lever op til
sit formal.

EVALUATORS PERSPEKTIV

Evaluator er betegnelsen pa den, der udfarer evaluering. Her teenkes pa evaluator som
en funktion, ikke som en stillingsbetegnelse. Du kan derfor ogséa veere evaluator, selv om
din stillingsbetegnelse er chef, fagperson, udviklingskonsulent eller andet. Hvis innovative
tiltag skal evalueres, ma der veere nogen, der tager det perspektiv og det medfalgende
ansvar pa sig.

Hvis du er projektleder pa et innovativt projekt, som du selv evaluerer, er du bade projekt-
leder og evaluator. | denne dobbelte egenskab har du godt nok selv en interesse i at bruge
evalueringen til udvikling af din egen innovative indsats, men andre kan ogsa bruge dit
evalueringsarbejde til at danne sig en mening ud fra deres synsvinkler. Som evaluator
bringer du dig i spil bade i forhold til det innovative tiltag selv og i forhold til andres vurde-
ring af den.
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En evaluator er selvfglgelig ikke alene om at fa evalueringsarbejdet til at lykkes. Derfor
er det ogsa en god idé, hvis ledere, fagpersoner og andre leeser denne vejledning for
at se det innovative tiltag gennem en evaluators gjne. Det er ngdvendigt at klargare
og udrede den organisatoriske situation, sa den er klar til evaluering, lige som der skal
ryddes op i huset, fgr man gar rent. Som bekendt kan det godt veere en feelles opgave!

FIRE OVERORDNEDE HENSYN | EVALUERING

Vi husker, at evaluering er en systematisk retrospektiv bedgmmelse af koncipering,
gennemfarelse, organisering, praestationer og udfald i forbindelse med et offentligt tiltag.
Det er en bedgmmelse, som tilsigtes at spille en rolle i forhold til praktisk handling. Der
er fire dimensioner i denne definition.

» Systematisk betyder en systematisk vidensindsamling ved hjeelp af en metode.
« Bedgmmelse sker ud fra veerdier og mal.

» Forskellige aspekter af offentlige tiltag er genstand for evaluering, i fagsprog kaldet
"evaluanden.” Vi har lov at evaluere hele vejen lige fra konciperingen (om tiltaget
som idé er godt tilrettelagt) til udfaldet (positive og negative effekter).

» Endelig sker evaluering med et anvendelseshensyn i sigte.

Figuren kan bruges til overordnet planleegning af en evaluering. En evalueringsopgave skal
ikke lgses ved, at man kun teenker pa en enkelt ting, f.eks. metoden. En god evaluering
forholder sig til alle fire dimensioner pa en gennemtaenkt made.

Nar jeg selv planlaegger en evaluering, drgfter jeg derfor med min opdragsgiver de
praktiske muligheder og bindinger inden for hvert af disse fire domaener, inden jeg foreslar
en evalueringsmodel og en plan. Brug de fire domeaener som en huskeliste, saledes at du
ikke overser et veesentligt aspekt af evalueringsarbejdet.

FIGUR 2
FIRE HENSYN | EVALUERING

V/ZAERDIER/MAL
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TANK ANVENDELSE | STEDET FOR OPF@ALGNING

Blandt de fire hensyn i evalueringsarbejdet er der en tilbgjelighed til at skubbe tanker om
anvendelse ud til senere eventuelt under navnet "opfalgning.” Jeg anbefaler i stedet, at
man tidligt gennemtaenker formalet med evalueringen i form af den tilsigtede anvendelse.

Evaluering kan have fire officielle formal/anvendelsesformer:

» evaluering kan medvirke til kontrol og opsyn. Herunder hgrer politisk og ledelses-
maessigt opsyn med, at offentlige midler bruges i overensstemmelse med, hvad de
er bevilget til.

» evaluering kan stgtte lsering, udvikling og forbedring af innovative tiltag.

« evaluering kan stgtte vidensudvikling. Det indebaerer, at man pa tvaers af tid og rum
(f.eks. pa tveers af kommunegraenser) far viden om, hvordan forskellige innovative
tiltag har vist sig at virke.

 sidst, men ikke mindst medvirker evaluering til at sikre, at skatteborgere, for hvis penge
det innovative tiltag er sket, bliver informeret om, hvordan det sa er gaet. | et demokrati
er stillingtagen til innovative tiltag vigtig. Innovation er et stort emne i forbindelse med
velfeerdsstatens fornyelse. Der findes ogsa en del innovationer, som giver anledning
til debat af bredere etiske problemer. Det geelder medicinsk teknologi. Det gaelder ogsa
velfeerdsteknologi i plejeopgaver eller til Igsning af ensomhedsproblemer.

Der kan veere staerke speendinger mellem de forskellige formal/anvendelsesformer, typisk
f.eks. mellem kontrolhensynet og leeringshensynet.

Hvis der er et tilstreekkeligt raderum til innovation, spiller evaluering gerne med. Evalua-
torer vil gerne veere aktive medspillere i dynamiske leereprocesser. De vil ogsa gerne
undersgge, f.eks. om nye lgsninger er kreative, og hvorvidt de reelt er udviklet, sa de
imgdekommer brugeres behov. Evaluering kan vaere meget taet sammenflettet med hele
den innovative proces. Men hvis der politisk og gkonomisk er et steerkt gnske om kontrol
samt handfaste krav om f.eks. effektvurdering, sa kan evaluering ikke i sig selv ophaeve
speendingsforholdet mellem kontrol og leering.

Det er en god idé at gare sig den primeere tilsigtede anvendelse klart. Ellers kan man ikke
arbejde for at fremme den. Prgv at undga ordet "opfalgning”, hvis det indebzerer, at
ansvaret for at bruge evalueringen skubbes ud i fremtiden pa en uspecifik made. Mange
organisationer gnsker at tilgodese mange anvendelsesformer samtidig og ender derved
paradoksalt med sa bredt fokus, at man opndr ingen af dem. Selv om det er sveert at
prioritere, er det bedre til gengaeld at opna en begraenset og fokuseret anvendelse.

Anvendelsen kommer sjeeldent af sig selv. En klassisk forestilling om, at man sender en
evaluering, der som en billardkugle rammer et eller andet, sa noget andet sker, er som
regel foreeldet. Sjeeldent er det en fremsendelse af en evalueringsrapport via postvaesenet,
der udlgser en evalueringsanvendelse.

| stedet har forskningen peget pa betydning af netveerk, samspil og interaktion. Samspil

er vigtigt undervejs for at skabe forstaelse for evalueringens vigtighed, fokus, metode og
tilsigtede anvendelse. Det baner vejen for st@grre accept af eventuelt overraskende resul-
tater savel som af, at evalueringer kan veere brugbare, uden at de behgver veere metodisk
perfekte. Man kan blive hjulpet pa vej af, at der er et stort forandringspres pa det omrade,
hvor evalueringen finder sted (Ledermann 2012).
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Men anvendelse kraever benarbejde. Hvis man vil fremme evalueringens anvendelse, ma
man knytte interaktive band over tid og man ma gide at argumentere godt. Man ma vaere
i dialog med den, som skal anvende evalueringen og fastholde denne dialog, indtil anven-
delsen er sket.

Hvis der er for mange anvendelseshensyn pa spil, kan man dele evalueringsarbejdet op
i forskellige faser, som hver fokuserer skarpt pa en enkelt form for anvendelse.

Her er et eksempel. | et innovativt tiltag om nye patientforlgb findes forskellige roller og
funktioner i tilknytning til tiltaget, f.eks. designe, finansiere, stgtte, implementere og laere.
Tillige yder nogen modstand.

Det giver mulighed for at opstille figur 3 over evalueringsomsaettere, dvs. aktarer,
der kan omseette evalueringen til handlinger af betydning for tiltaget. | dette skema
kan man prioritere en bestemt form for tilsigtet anvendelse af en foreliggende fase
af evalueringsarbejdet.

| et konkret tilfeelde valgte man at prioritere laereprocessen i samspillet mellem hospitals-
personale, forlgbskoordinatorer, praktiserende lseger og kommuner (illustreret ved

en boble). Det gav klare pejlemaerker for, hvem der skulle involveres og hvordan i de
umiddelbart foreliggende faser af evalueringsarbejdet.

| andre faser kan andre aktarer selvfglgelig ikke ignoreres. For eksempel spiller politikere
indlysende en steerk rolle i forhold til at finansiere og bakke op om innovative tiltag.
Samtidig vil politikere ikke altid forpligte sig til at bruge evalueringsresultater pa en bestemt
made.

Afklaring kan hjaelpe et stykke ad vejen og kun dertil. Det er ikke evaluatorer, der i sidste
ende treeffer politiske og ledelsesmaessige beslutninger. Men evaluatorer bar gare sig klart,
hvad de selv mener, at de arbejder for. Og i alle de tilfeelde, hvor det hjeelper at afklare og
fokusere, bgr man ggre netop det.

FIGUR 3
INTERESSENTER | EVALUERING AF PATIENTFORL@B

Designe | Finansiere | Stgtte Implementere | Leere Yde modstand

Ministeriet

Politikere

Hospitalsledelse

Afdelinger

Personalegrupper

Forlgbskoordinatorer

Praktiserende leeger

Kommuner

Andre regioner
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ER EVALUERING ALTID PA SIN PLADS?
LAV EN EVALUERBARHEDSVURDERING

Evaluering koster tid, penge og opmaerksomhed. Derfor skal evaluering ikke veere rutine.
Man skal kun evaluere, hvis man kan sandsynligggare, at evaluering vil ggre en positiv
forskel. Proceduren hertil hedder evaluability assessment (Smith 2005), pa dansk nok
bedst oversat med evaluerbarhedsvurdering.

Formalet med evaluerbarhedsvurderingen er at bruge lidt ressourcer pa at skaffe viden for
at afggre, om der ber bruges flere ressourcer pa en mere omfattende evaluering. | stedet
for at kebe meget viden pa en gang med store omkostninger, kaber man billigt lidt viden
ad gangen for pa det grundlag at vurdere naeste skridt.

Evaluerbarhedsvurderingen omfatter fglgende spargsmal:

» er den innovative indsats klart beskrevet og defineret? Ellers ved man ikke, hvad man
evaluerer. Resultater og konklusioner bliver uklare.

« er der klare forestillinger om mal? Hvis der er en dbenhed i fortolkningen af mal, kan
den sa afgreenses? Hvis svaret er nej, vil mange af evalueringsressourcerne blive brugt
til afklaring snarere end til evaluering.

» er der klare forestillinger om, hvorfor og hvordan det innovative tiltag teenkes at virke?
Man far mere ud af evalueringsarbejdet, hvis man kan indkredse og teste sadanne
forestillinger op mod virkeligheden. Hvis man har klare forestillinger om, hvorfor
indsatsen virker, styrkes tiltroen til, at den bgr fortsaettes og spredes.

« er allerede kendte implementeringsproblemer luget ud? Hvis nej, bgr disse handteres
af den almindelige ledelse og den almindelige drift i organisationen. Man behgver ikke
bruge evaluering til at indsamle viden om problemer, der allerede er kendte.

« kan relevante data skaffes til de stillede evalueringsspgrgsmal? Hvis data er umulige
at skaffe eller ligger for langt ude i fremtiden, sa er det en advarsel om, at evaluerings-
kreefter maske spildes. Pa den anden side er relevante data nemmere at skaffe, hvis
man i forvejen registrerer, hvordan det gar med innovationen. Derfor fgrer evaluability
assessment ofte til en opfordring til organisationer om at opbygge letfodede, men
relevante systemer til indsamling af data, s& man uden seerlig anstrengelse falger
med i, hvordan det gar.

* sidst, men absolut ikke mindst: Kan der peges pa konkrete personer, hvis beslutninger
vil blive pavirket af evalueringen og dens resultater? Nar man har opbygget et innovativt
sundhedshus ved at samle flere decentrale sundhedsfunktioner, er det ikke fornuftigt
at stille et evalueringsspgrgsmal, der hedder: "Var det en god idé at samle funktionerne
i huset?” — hvis man alligevel ikke har taenkt sig at pille huset fra hinanden igen og spole
processen tilbage. Der skal vaere en logisk sammenhaeng mellem evalueringsresultater
og beslutninger. Ogsa derfor er det vigtigt at gare sig den tilsigtede anvendelse klar.

Hvis svarene er negative pa alle ovenstadende spgrgsmal, er det en advarsel om, at
evalueringsarbejdet kan vise sig nyttelgst. Det kan ogsa veere, at evalueringsarbejdet kan
have til formal at afklare alle disse ting, eventuelt under inddragelse af mange interes-
senter, men hvis det er tilfeeldet, sa skal man have ressourcerne hertil, og evaluator skal
have et stort handlerum, nar sa lidt er afklaret fra starten. Derfor bgr man reagere, nar en
evaluerbarhedsvurdering med et negativt udfald lyser som en r@gd lampe.
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Maske kan man massere virkeligheden lidt, sadan at flere af svarene bliver mere positive,
og udgangspunktet for evaluering bliver klarere og bedre. Det hedder "afklaring” og er en
vigtig opgave for en evaluator. Hvis der er meget begraensede ressourcer til evaluering,
bar man ikke kaste sig over meget omfattende evalueringsopgaver uden farst at bruge
bare 45 minutter p& en evaluerbarhedsvurdering.

Hvis betingelserne viser sig mere eller mindre ufrugtbare, sa taenk over, om evaluerings-
kreefterne bruges optimalt, hvor de seettes ind. Det er det, som en evaluerbarhedsvurdering
kan ggre for dig. Har du to innovative tiltag, men kun ressourcer til et begraenset evalue-
ringsarbejde, sa saet evalueringen ind over for det tiltag, hvor evaluerbarheden er starst.

Ved at bringe evaluering tidligt om bord kan man styrke evaluerbarheden af et innovativt
tiltag. | nogle tilfaelde ma du lade fortiden fare og til gengeeld sikre, at din naeste projekt-
beskrivelse for et innovativt tiltag allerede dér rummer klare svar pa de seks spgrgsmal

i den fremtidige evaluerbarhedsvurdering. Sa gar du dit neeste innovative tiltag mere klar
til evaluering.

PROPORTIONALITET, SKALA OG KVALITET

Evaluerbarhedsvurderingen siger, at man tidligt skal vurdere fornuften ved at evaluere

i den konkrete situation. Her tager vi hensyn til evalueringens mulighed for at sige noget
fornuftigt, brugbart og praecist om evaluanden. Men vi kan ogsa szaette ressourcerne til
evaluering i relation til ressourcerne til evaluanden. Brug et proportionalitetsprincip: Man
skal ikke skyde graspurve med kanoner.

Hvis man i gvrigt har lavet en fornuftig evaluerbarhedsvurdering, kan man afbalancere
ressourcerne til evaluering i forhold til samtlige omkostninger ved den innovative indsats.
Praktiske tommelfingerregler vil maske sige 2 % til evaluering. Eller 8 %. Eller et sted
derimellem. | mange tilfeelde kan det veere sveert at skelne mellem ressourcer til udvikling
af evaluering og ressourcer til evaluering, der fgrer til udvikling. Men alligevel er propor-
tionalitetsprincippet godt at holde sig for gje. Evalueringens skala ma afpasses.

Mange forveksler imidlertid skala med kvalitet. Lille betyder faktisk ikke darlig. Man kan
stille gode, klare og praecise spgrgsmal i en overkommelig evaluering. Man kan finde
de bedst mulige data, der besvarer spgrgsmalene. For eksempel er dans for demente
et indsatsomrade, der maske ikke kreever meget omfattende evaluering. Men ogsa til
demens-dans kan man stille skarpe spgrgsmal: Har vi tegn pa, at de demente nyder at
danse? Har vi tegn pa, at de bliver frygtsomme, fordi de skal gare uvante bevaegelser,
og fordi de er sammen med mange mennesker, de ikke genkender? Er der taget hand
om risikoen for faldulykker og hoftebrud?

Ofte er gode spgrgsmal en bedre indgangsvinkel end mange data.
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4
UDFORDRINGER VED EVALUERING
AF DET INNOVATIVE TILTAG

De overordnede hensyn i evaluering til viden, veerdier, anvendelse og evaluanden geelder
generelt. | denne del gar vi naermere i clinch med selve det innovative tiltag. Der findes
teoretiske definitioner pa innovation (Hartley 2005; OECD 2005), som vi ikke vil diskutere
her. | stedet ser vi en praktisk situation for os, hvor nogen beder om vores hjeelp til at
evaluere, hvad de benaevner som "et innovativt tiltag”. Vi starter derfor med at beskrive
tittaget, sa vi ved, hvad vi har med at gare.

KARAKTERISTIK AF DET INNOVATIVE TILTAG

Innovative tiltag kan byde pa seerlige problemer vedrgrende malbarhed, programmer-
barhed og kompleksitet. Derfor er det ofte en god idé forud for evaluering at karakterisere
et innovativt tiltag i forhold til de tre dimensioner.

Malbarheden er hgj, hvis malsaetninger for det innovative tiltag er klare, velbeskrevne
0g operationaliserbare. Operationaliserbar betyder, at man ved, hvilke kvalitative eller
kvantitative data, der vil tjiene som tegn pd, at malene er indfriet.

I mange tilfelde er der begraensninger i malbarheden i innovative tiltag, for eksempel fordi
man undervejs finder pa nye uforudsete applikationer. Et eksempel er, at teflonpanden

er et resultat af rumfartsindustriens arbejde med nye materialer til raketter. Det betyder
imidlertid ikke, at al malopfyldelse er ligegyldig. Man kan stadig se pa, om det lykkedes

at udvikle selve raketterne og sende dem afsted sikkert.

Hvis man undervejs i en innovativ proces er ngdt til at forlade oprindelige malsaetninger,
ger det stadig en forskel, om nye malsaetninger seettes i samarbejde med den, der
finansierer tiltaget, eller om vurderingen af effekter og bieffekter sker i en legitim kreds af
interessenter, der foretager en legitim drgftelse, eller om vurderingerne er selvopfundne.

Ogsa hvis der er et vist rum til fortolkning af malsaetninger, kan der traeffes aftaler om,
hvordan det fortolkningsrum udnyttes. Man kan aftale, hvem der foretager den fortolkende
vurdering, f.eks. at det er op til brugerne eller til en ekspertvurdering. Ogsa en sadan aftale
kan bruges evalueringsmaessigt til at indhegne en eventuel uenighed om graden af
malbarhed.

Programmerbarheden er hgj, nar arbejdsprocesserne til at nd malene er klare, velbe-
skrevne og operationaliserbare. Programmerbarheden er naturligvis ofte begraenset

i innovative processer, netop fordi man skal sgge nye veje til opnaelse af malene. Det
geelder bade i forhold til teknik og i forhold til mennesker.

Der er imidlertid stor forskel pa, hvor gode innovatorer er til at begrunde de veje, de
veelger. Der er som regel et godt argument for at afprgve en bestemt vej til en lgsning,
ogsa selv om man ikke er helt sikker pa, det er den absolut bedste vej. Inden for eksem-
pelvis biokemiske analysemetoder er der meget godt styr pa, hvad den enkelte analyse-
metode kan, ogsa selv om man maske har teenkt sig at afpreve den pa et nyt materiale.
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Inden for den paedagogiske verden kan der veere usikkerhed eller diskussion om effekterne
af bestemte paedagogiske metoder. Men det betyder ikke, at en metode blot veelges
tilfeeldigt. Der er stadig bade psedagogiske og etiske overvejelser i metodevalget. Der er
eksempelvis enighed om, at man bgr undga paedagogiske metoder, der udseetter barn

og unge for fare. Der bgr derfor veere en vis programmerbarhed i valget af metode, ogsa
selv om der er tale om en innovativ indsats.

Kombinationen af malbarhed og programmerbarhed giver en firfeltstabel, der kombinerer
egenskaber ved innovative tiltag med de muligheder, der findes for kontrol og evaluering.

FIGOUR 4
MALBARHED OG PROGRAMMERBARHED

Malbarhed og programmerbarhed (Andersen 2008: 16).

Hgj programmerbarhed Lav programmerbarhed

Hgj malbarhed I Il
Lav malbarhed 1 \Y

Hvis malbarheden er hgj, kan man benytte resultatkontrol (I og Il). Hvis programmer-
barheden er hgj, kan man benytte adfeerdskontrol (I og Ill). Hvis hverken malbarheden
eller programmerbarheden er hgj (IV), m& man dyrke klankontrol og socialisering. Man
ma udveelge og socialisere dygtige medarbejdere, som af egen drift vil sgge at realisere
malene, uden at man direkte kan kontrollere deres adfaerd eller deres resultater.

Evalueringsmaessigt ma man i felt IV sgge at imitere klankontrol og socialisering gennem
en teet og vedvarende dialog, der udvikler sig i takt med indsatsen. Evalueringen ma
veere dialogisk og dynamisk og i teet samspil med den indsats, der evalueres. Det er den
resterende mulighed, hvis man ikke kan styre via resultater eller via adfaerdsregulering.

I mange tilfeelde vil tilhaengere af et innovativt tiltag placere sig selv i felt IV. | sa fald er

det en god idé at afklare, om ogsa tiltagets politiske ledere og sponsorer mener, at hverken
adfaerdskontrol eller resultatkontrol er pa sin plads. Og, hvis ja, er det en god idé at tydelig-
gare, hvilke principper man i gvrigt mener, der skal karakterisere den gode innovative
indsats. Eller hvilke interessenter, der skal have lov til at lave den vurdering. | felt IV ma
man eksplicitere, hvilke veerdier man har teenkt sig at leve op til og "kunstigt” skabe nogle
tilbagemeldingsmekanismer, der giver mulighed for lgbende at pejle indsatsen i forhold til
disse veerdier. Hvordan det skal ske, kan man med fordel afklare, nar man formulerer, hvad
den innovative indsats gar ud pa. | modsat fald kan det blive sveert at forklare, hvad man
star til ansvar for, og hvad grundlaget for evaluering skal vaere.

En lav grad af malbarhed og programmerbarhed (felt 1V) kan ikke mindst skyldes
kompleksitet.

KOMPLEKSITET

Man kan skelne mellem to slags komplicerethed, teknisk og social (Patton 2012), der
tilsammen farer til kompleksitet.
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Teknisk komplicerethed handler om graden af sikkerhed i arsags-virkningsforhold. Den
tekniske dimension omfatter i bredeste forstand viden om, hvordan teknologier (forstaet
som virkemidler) virker. Den sociale dimension omhandler samspillet mellem parter med
forskellige synspunkter, interesser og malsaetninger.

FIGUR 5
KOMPLEKSE INNOVATIVE TILTAG
SOCIALT
KOMPLICERET
A

TEKNISK
KOMPLICERET

De to slags komplicerethed handteres typisk pa to forskellige mader. Den tekniske
komplicerethed tackles ved at eksperimentere og ved at inddrage ekspertise. Den sociale
komplicerethed handteres ved dialog, involvering, forhandling, eventuelt inden for ram-
merne af organisatoriske og politiske strukturer og processer.

De to dimensioner spiller sammen. Et teknisk kompliceret tiltag involverer faggrupper og
aktarer placeret forskellige steder i organisatoriske landskaber. Teknisk komplicerethed
forer organisatorisk komplicerethed med sig. Et allerede eksisterende stykke teknologi kan
benyttes til formal, som grundlzeggende aendrer sociale relationer. Et eksempel er mobning
via sociale medier, som ma reguleres i skolen. Et andet eksempel er andring af forholdet
mellem paedagoger, foraeldre og barn, nar foreeldre kan videoovervage bgrns leg i
daginstitutionen.

Pa den anden side kan social komplicerethed ogséa pavirke den tekniske side af en
innovation. Organisatoriske roller og funktioner mobiliserer typisk ogsa forskellig faglig
indsigt og ekspertise savel som seerinteresser. De to slags komplicerethed forsteerker
ofte hinanden.

Tiltag findes i skemaet omkring tallene 1, 2, 3 og 4. Innovative tiltag kan veere af mange
slags, men de mest speendende og udfordrende af dem befinder sig omkring firtallet.

Et eksempel er nye patientforlgb i samarbejde mellem hospital, praktiserende lsege og
kommune. Det er ikke nok at se pa det tekniske og medicinsk-faglige indhold i manualer
for det gode patientforlgb, nar det virkeligt sveere er at sikre et godt samarbejde mellem

de forskellige parter, som har forskellige vaner, fagligheder, interesser og veerdier. Netop
fordi det innovative tiltag ofte kreever koordinering af mange parter, er selve organiseringen
af innovationsprocessen ofte afggrende for tiltagets skeebne og derfor et evalueringstema
i sig selv.

Som Patton (2012) bruger terminologien, sa fgrer de to slags komplicerethed tilsammen
til kompleksitet. Kompleksitet og dynamik hgrer sammen. Hos ham er det dynamikken,
der er det spaendende og udfordrende ved omrade 4.
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Nogle kendetegn ved et komplekst tiltag:

« formalet beskrives ved ord, der lyder positivt, men er &bne og omstridte, nar de skal
omseettes, sdsom kvalitet, sikkerhed, baeredygtighed, ligestilling, kreativitet, og, ja,
innovation.

» den organisatoriske struktur i tiltaget, strukturen i det problem, der skal lgses og
strukturen i den made, man holder folk ansvarlige pa, passer ikke sammen pa forhand.

» der er et steerkt indslag af organisation, koordinering, tveerfaglighed og/eller samarbejde
pa tveers af geengse graenser og niveauer.

» der er mange sammenhange og indbyrdes afhaengigheder i tiltaget, og da det tillige
er sveert at adskille fra sin kontekst, er det praeget af uigennemsigtighed (Mikkelsen
and Riis 2008: 16).

 det innovative tiltag udvikler sig, sa man ikke kan forbinde dets effekt med en stabil
arsag.

« tiltagets meningsfuldhed for forskellige aktarer betyder meget, fordi deres engagement
i projektet er afggrende for projektets udfald.

| et innovativt tiltag kan der saledes veere mere eller mindre kompleksitet. Evaluerings-
maessigt kan man forholde sig til kompleksitet pa to mader. Den ene er at udvikle program-
teori, der beskriver hovedindholdet i indsatsen (se virkningsevaluering i del 5) og bruge
denne som tilneermning til at besvare effektspgrgsmal, mens andre effekttilgange, som
ikke er egnede under omstaendighederne, tages ud af evalueringsarbejdet (husk at undga
rygseeksyndromet). En anden er, at man helt opgiver at teste programteori og at placere
ansvaret for, hvorvidt indsatsen virker. S& kan man i stedet overveje systemisk evalue-
ringsarbejde (del 5).

UDFORDRINGER VED AT FINDE EVALUERINGSKRITERIER

Som vi sa ovenstaende, er evaluering en bedgmmelse, der forudsaetter vaerdier. Det er
ofte sveert at artikulere preecist, hvilke evalueringskriterier et innovativt tiltag skal leve

op til. Sprogligt udtrykker vi det i dag ved, at en innovativ indsats skal give "mening”.

Det er fint, men evalueringsmaessigt meget uspecifikt. Hvilken mening? For hvem? Vi
taler ogsa om, at innovation skal skabe vaerdi. Hvilken veerdi? Veerdien kan for eksempel
komme til udtryk pa en eller flere af fire offentlige bundlinjer: Administrativt, som henviser
til gget effektivitet internt eller eksternt. Service, som henviser til bedre serviceoplevelser
for borgere eller virksomheder. Policy, som er den adfserdsaendring, som er skabt i
samfundet som en konsekvens af innovationen, og slutteligt kan innovationen skabe veerdi
ift. get demokratisk deltagelse, retssikkerhed eller gennemsigtighed (Carstensen
2012-13).

Der kan veere konflikt mellem veerdier. Hvordan skal de sa vaegtes? Under overskriften
veerdier kan nye interessenter ogsa bringe nye emner op. Det kan veere ligestilling,
baeredygtighed, sikkerhed eller forskellige strategiske visioner. Men hver gang veerdier
naevnes, kreeves en yderligere specifikation, far man har et evalueringskriterium.

Brugen af brede ord som mening og veerdi udtrykker, at vi i vores samfund for tiden har
sveert ved at preecisere og operationalisere, hvad vi mener er det positive og konkrete
udfald af vore indsatser. Det kan ikke undre, for mange af vore indsatser har allerede

i selve deres definition indbygget i sig store, brede og fortolkningsbare begreber som
ligestilling, kvalitet, sikkerhed, beeredygtighed og — ja — innovation.
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Evaluator forsgger som regel at finde frem til evalueringskriterier, der er officielt geeldende,
autoritative, vedtagne, meldt ud, lovede, eller som der kan skabes en eller anden form

for enighed om blandt centrale interessenter. Valget af evalueringskriterier kan veere mere
eller mindre velbegrundet ud fra en demokratisk styreform eller ud fra en etisk teori. Men
der findes intet evalueringsveerktgj, der kan fremtrylle enighed om veaerdier og kriterier.

| praksis kan man begynde en afklaring af evalueringskriterier for et innovativt tiltag med
folgende spgrgsmal:

» har man i aftaler eller projektbeskrivelser udstedt forpligtende lgfter om det innovative
tiltags karakter og formal?

» er formalet med det innovative tiltag klart artikuleret? Er der tale om en specifik form
for veerdi udtrykt i konkrete malsaetninger?

» hvis der er et gnske om at tilgodese flere veerdier ved samme innovative tiltag, hvordan
veegter man sa hensynet imellem dem?

Hvis der ikke kan etableres en enighed om bestemte evalueringskriterier, kan der sa
aftales en proces, hvor man finder frem til sddanne? Kan man aftale, hvordan man
vurderer gode og darlige bieffekter, nar de opstar og opdages undervejs?

Hvis nej, er det sa aftalt, hvordan man kommer en indkredsning heraf nzermere, eventuelt
hvem der har ret til at foretage en sadan indkredsning? Hvis dynamik og uforudsigelighed
er forventelig i det foreliggende innovative tiltag, er der s aftalt et grundlag eller nogle
principper ud fra hvilke, man kan vurdere handteringen af dynamik og uforudsigelighed? Til
ethvert innovativt tiltag er der et eller andet raderum inden for et politisk, ledelsesmaessigt
og organisatorisk system. Er det raderum udnyttet pa en god made? Det kan f.eks. vaere,
at tiltaget skal leve op til bestemte principper om god faglig skik, god ledelsespraksis, lytten
til brugere eller andet. Er det innovative tiltag godt konciperet i forhold til sin kontekst?

Sjeeldent bruger offentlig sektor skattekroner, uden at der er aftalt hverken mal, processer
eller principper. Dermed har man som regel et evalueringsgrundlag. COI’s innovations-
barometerdata viser, at der i 84 % af tilfeeldene pa forhand er opstillet et formal med
innovationen (Center for Offentlig Innovation 2015a: 41). Selv om der kan vaere yderligere
evalueringskriterier i tilgift, sa er i hvert fald nogle evalueringskriterier inden for raekkevidde.

Hvis der ikke foreligger noget sadant grundlag, nar en evaluator gar i gang, hvilket hand-
lerum har en evaluator sa til selv at afklare evalueringsgrundlaget? Hvis der ikke i evalue-
ring af det innovative tiltag etableres et nogenlunde klart evalueringsgrundlag, sa lgber
man en stor risiko for, at der spildes ressourcer pa unyttig evaluering. Selv om det er
vanskeligt at finde frem til gode evalueringskriterier, gar problemet ikke vaek, for nar et
innovativt tiltag finder sted for offentlige midler, er det ikke tilstraekkeligt at nogen blot
vurderer det ud fra helt egne subjektive kriterier. Der er brug for en offentlig begrundelse,
dialog og argumentation for at etablere geeldende evalueringskriterier.

Heldigvis er der mange evalueringsmaessige svar pa udfordringen om manglende eller
bredt formulerede evalueringskriterier. Fa evaluering ind tidligt. Evaluering bar naevnes
som en integreret del af en projektbeskrivelse. Vaer sikker pa, at det er det innovative
tiltags hovedidé, som er grundlag for evalueringsarbejdet. Det bgr lede til gode evalue-
ringskriterier. Pejl efter, hvilken evalueringsmodel med tilhgrende evalueringsspargsmal,
det vil veere relevant at stille (se del 6). Alt dette er god medicin mod fortsatte vage og
uspecifikke evalueringskriterier.
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NAR EFFEKTVURDERING BLIVER UMULIG:
EVALUERINGERNES BERMUDATREKANT

Med ordet effekt henviser vi til et arsags-virkningsforhold mellem indsats og resultat.
Effekten er en relation. Det er ofte sveert at fastleegge effekten af innovative indsatser.

Se for dig et innovativt tiltag, hvor man etablerer nye patientforlgb. Man vil gerne over-
bevise om, at indsatsen har haft en effekt. Leegerne kan godt lide randomiserede
eksperimenter.

| det konkrete forlgb har man ikke en kontrolgruppe, for alle patienter i regionen er med

i det nye forlgb. Der findes ikke personaler, der kun arbejder med det gamle forlgb, sa

det er sveert at skille det gamle fra det nye. Selv om det nye forlgb for patienter med en
bestemt diagnose er lovende, er virkeligheden plaget af, at patienter ofte har mere end én
diagnose samtidig, s& der ma treeffes en raekke praktiske afggrelser, der ikke er beskrevet
i standardiserede manualer.

Det nye forlgb virker meget uens, fordi samarbejdspartnerne (kommuner og praktiserende
leeger) arbejder meget forskelligt med det nye koncept. Det nye forlgb er ikke standardi-
seret, for man leerer og justerer undervejs. Det er jo en indsats med stor komplicerethed,
bade teknisk og socialt. Man tager et sygdomsomrade ad gangen og praver at leere fra
omrade til omrade.

Er det nogenlunde standardiseret, hvad forlgbskoordinatorerne foretager sig? Nej. De er
en uens flok behjertede ildsjeele, det skal man vaere som forlgbskoordinator, men netop
derfor har de meget forskellig arbejdsstil. De har forskellige erfaringer og kender forskellige
mennesker i sundhedssystemets store netvaerk. Derfor griber de ogsa opgaverne an pa
forskellig made.

Det samlede overblik har ingen. Den store udfordring er at fa kommunerne med pa
vognen. Er der nogen repraesentanter for kommunerne i styregruppe og evaluerings-
gruppe? Nej, nu er det jo regionen og dermed sygehusene, der har sggt og faet de
ekstraordingere midler til at udvikle det nye patientforlgb.

Mens man drgfter alle disse emner, cirkler man om samme spgrgsmal. Det handler om
det optimale design. Man vil gerne have et randomiseret eksperiment, der kan overbevise.
Men nu er man i gang, og dette innovative tiltag ligner et randomiseret eksperiment mindre
og mindre, for hver dag, der gar. Og sa vil man have dokumenteret effekten — i bestemt
form, ental!

Opgaven er, som den er formuleret her, umulig at Igse. Man er havnet i evalueringernes
Bermudatrekant.

| evalueringens Bermudatrekant risikerer evalueringer at blive til ingenting, ligesom fartgjer
forsvinder i den rigtige Bermudatrekant.

Mange innovative tiltag er baseret pa store lgfter og udsigter til fantastiske langsigtede
effekter. | evalueringsgjeblikket ma man konstatere, at metodeproblemer forhindrer, at
man kan pavise disse. De fleste gnskvaerdige effekter ligger ude i fremtiden. Evaluerings-
resultatet er, at man fornemmer, at en god proces er sat i gang. Evalueringsmaessigt er
en sadan iagttagelse tyndbenet.

Evalueringsmaessigt bar der veere en logisk sammenhaeng mellem, hvad man lover, og
hvad man har teenkt sig at pavise. Bermudatrekanten viser, at der er tre mulige veje ud
af problemet. Enten ma man revidere sine forestillinger om det optimale design, saledes
at man veelger det bedste design blandt dem, som er realistiske. Det kan veere en virk-

28 \ejledning om at evaluere innovative tiltag



303

FIGUR 6
EVALUERINGENS BERMUDATREKANT

ET EFFEKTSP@RGSMAL

FORESTILLING OM ERKENDELSE AF, AT DET
DET OPTIMALE DESIGN OPTIMALE DESIGN IKKE
KAN LADE SIG GORE

ningsevaluering. Eller ogsa indretter man fra starten sin indsats sadan, at den bliver mere
evaluerbar ud fra forventningerne. Det kraever f.eks. kontrolgruppe og standardisering.
Eller ogsa opgiver man at stille et effektspargsmal. | stedet kan man f.eks. spgrge om
forskellige interessenters vurdering af tiltaget.

Metodestyring kan vaere overstyring. Man kan ikke i en vilkarlig situation blot forlange,
at effektspgrgsmalet besvares optimalt, hvis man ikke har indrettet det innovative tiltag
derefter, og hvis man ikke er parat til at revidere sine forestillinger om, hvordan effekten
bedst pavises.

Erkend, at effekt er et resultat af et kompromis. Hvis en klassisk variansbaseret effekt-
evaluering ikke kan lade sig g@re, bgr man overveje en god virkningsevaluering
(beskrevet i del 5). Hvis man gnsker andre spgrgsmal end effektspgrgsmal besvaret, kan
man overveje en brugerorienteret evaluering, en participatorisk evaluering med forskellige
interessenter, en ekspertbaseret evaluering, eller en systemisk evaluering (del 5).

EVALUERINGSRESISTENS SOM UDFORDRING

Man kan risikere at udnaevne det nye til at veere sa unikt, at det bliver resistent over for
evaluering. Flyvbjerg (2014) har peget pa, at meget store projekter tit er foroundne med
forestillinger om det sublime i flere henseender: politisk, gkonomisk, aestetisk, teknologisk.
Risikoen herved er, at man har sa store forventninger og foretager sa store investeringer,
at man kommer til at stille sig i vejen for en realistisk afprgvning af ideerne. Nar man er

pa vej til det sublime, er der heller ingen grund til at danne sig et nggternt billede af, hvad
man kan leere af tidligere erfaringer. Mange af de samme forestillinger kan godt genkendes
vedrgrende innovative tiltag.

Ved et stort offentligt byggeri var ambitionen at skabe helt nye fysiske rammer for frem-
tidens videns- og forskningsinstitution. Der blev oprettet en brugergruppe, der skulle give
input til bygningschef og arkitekt. Det var en interessant mulighed for at preege det inno-
vative tiltag. En deltager bad om lov til at ga en kort tur med arkitekten i det eksisterende
byggeri for at leere ham om de svagheder, som kunne forbedres fremover. Der blev givet
det svar, at fortidens byggeri var irrelevant, fordi nybyggeriet var for det naeste artusind.
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Derfor endte det nye byggeri — trods dets mange kvaliteter — med at gentage nogle af de
fejl, der findes i det gamle.

Man ber i stedet modvirke evalueringsresistens ved at fa evaluering meget tidligt ombord
i et innovativt tiltag.

HVORDAN EVALUERING KAN MEDVIRKE TIL SPREDNING

Der er penge at spare ved at bruge gode ideer pa tvaers af tid og rum. Spredning af
innovation kan ske ved hjeelp af greenseobjekter (COI 2015b). Evaluering kan fungere
som et sadant graenseobjekt, men det afheenger af modvindsfaktorer og medvindsfaktorer.
En modvindsfaktor er, hvis man taler om et innovativt tiltag pa en sddan made, at man
helt overdriver det enestaende og unikke ved netop dette tiltag pa netop den nuvaerende
lokalisering. Isceneseettelsen af det innovative tiltag har med andre ord betydning for
evaluators evne til at medvirke til spredning.

En vigtig medvindsfaktor er omvendt, at man er god til at forklare, hvordan et innovativt
tiltag lgser et problem, som mange deler. Tiltaget er ikke mere unikt, end at det falder i en
klasse af tiltag, der sigter mod at Igse samme problem. Ogsa derfor er det klogt at vaere
meget klar pa, hvad hovedideen er i det innovative tiltag. En evaluering, der dokumenterer,
at et givet tiltag har virket godt til at Izse et veldefineret problem, som andre ogsa har, kan
veere et utroligt hjeelpsomt middel i forhold til spredningen. Det kan typisk veere en varians-
baseret effektevaluering eller en virkningsevaluering. Evaluering faciliterer spredning ved
at vise, at et tiltag baseret pa en klar idé reelt fungerer som lgsning pa et typisk problem,
der findes flere steder.

LAR AF ERFARINGER FRA ANDRE OMRADER

Hvad der geelder for innovative tiltag, gaelder ogsa for evaluering af innovative tiltag:
Man kan laere af andre. Man har nemlig pa andre omrader gjort erfaringer med at styrke
tilsvarende laereprocesser, som dem vi sgger at fremme, uanset om man lige brugte
ordet "innovative tiltag.”

Det geelder f.eks.:

» ved opsamling af erfaringer af store IT-projekter har man f.eks. fundet ud af, at krav-
specifikationer ikke bgr formuleres langt vaek fra de konkrete brugere. Det er bedre
at tage udgangspunkt i brugernes behov. Nar udviklingen gar steerkt, er det ogsa en
god idé at praesentere prototyper og pilotprogrammer for brugerne med henblik pa
lobende udvikling og korrektion. Der skal ikke veere for langt i tid og rum mellem
behov, kravspecifikation, leverance og afpra@vning i praksis.

e ved opsamling af erfaringer med kvalitetsarbejde i sundhedsvaesenet har man fundet
ud af, at de metoder, man normalt bruger til effektvurdering af medicinske tiltag, har
begreenset duelighed, nar det gzelder store organisatoriske kvalitetstiltag. Til gengeeld
er det vigtigt at begrebsliggare og modellere indsatsen meget klart og sikre en flerhed
af lgbende organisatoriske tilbagemeldinger.

« fra kvalitetsarbejde i organisationer har vi leert om veerdien af at ga pa tveers af den
geengse funktionelt opdelte organisation for til gengeeld at seette sig sammen og tale
konkret om problemer og lgsningsforslag.
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 fra studier af teknologi og teknologivurdering har vi lgert, at modeller, der inddrager
forskellige interessenter, farer til forskellige typer af vurdering. P& den ene side har
man ekspertbaserede og elitepraegede vurderinger. Pa den anden side har man former
for teknologivurdering, der samtidig er demokratiske eksperimenter, f.eks. fremtids-
veerksteder og folkehgringer. Her har Danmark en gang veeret fgrende.

« fra designomradet har vi leert betydningen af at lave mock-ups, modeller og prave-
opstillinger i mindre skala for at seette en tidlig leereproces i gang.

» fra erfaringer med projektledelse har vi leert, at det er for snaevert at evaluere ud fra,
om et produkt, lever op til pa forhand opstillede kriterier (budget, deadline, produkt-
specifikationer). Man har leert ogsa at tage i betragtning, hvordan brugere tilegner sig
et nyt produkt og om de kan anvende det i hverdagen, ligesom man kan problematisere,
om der er i det hele taget er tale om det rigtige produkt. Alle faser i projektet kan veere
genstand for evaluering, og problemet kan ligge i kravspecifikationerne lige savel som
i ideen bag produktet.

 fra kvalitative undersggelser af brugeres oplevelser af service ved vi, at de ikke altid
kan artikulere, hvad det senere viser sig, at de bliver glade for. Vi ved ogsa, at brugere
kan have meget forskellige behov og gnsker i forhold til samme tiltag.

» fra governance-studier og studier af boligsociale indsatser ved vi, at kvaliteten af
netveerk og samarbejde ofte er helt afggrende for udfaldet af en innovativ indsats.

Den bedste fortolkning af innovative tiltag far man ikke ved at gare innovation som generelt
begreb helt forskelligt fra alt andet, men ved at inddrage alle relevante erfaringer i det
innovative. Man skal ikke i offentlig sektor opfinde den dybe tallerken hver gang. Leering
bestar i at knytte ny viden sammen med gammel.
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Designledelse: Tag den snoede sti

Af Christian Bason, direktar for Dansk Design Center

Der har méaske aldrig fer veeret sa stort fokus pa, hvordan de kompetencer, designere besidder, kan bidrage il at udlese nye
produkter, servicer ag forretningsmodeller. Men hvordan leder man designprocesser, sa de lykkes?

Christian Bason

Christian Bason er direkter for Dansk Design Center (DDC). Han har tidligere vaeret innovationschef i MindLab, en udviklingsenhed
drevet af flere ministerium og fer det var han Business Manager i Rambgll Management, med ansvar for Organisation & Ledelse.
Christian Bason er forfatter til fire beger om ledelse, innovation og forandring i den offentlige sektor, senest ‘Leading Public Sector Innovation: Co-creating
for a Better Saciety' (Policy Press, 2010). Christian errmedlem af flere rad og bestyrelser, herunder KL's Innovationspris, EU Kommissionens
ekspertgruppe for offentlig sektor innovation, samt Advisory Board for Lisbon Council. Christian er nu ved at skrive en ph.d.-afhandling om offentlige ledere
som designere og underviser i offentlig innovation og brugerinvolvering, blandt andet pa CBS' Master of Public Administration.

Ikke langt fra hvor jeg bor, skaerer Malle4en sig gennem Lyngby Amose. Nar man laber en tur dernede, kan man vaelge to forskellige stier, ikke langt fra
hinanden, men med en markant forskellig oplevelse. Den ene sti gar lige igennem moseomradet, og fra start til slut kan man se Malledens algegranne
vand nede for enden. Den anden sti derimod snor sig s meget, at man ikke ser andet end birketraeer og den teette bevoksning i mosen, indtil man er fa
meter fra vandet.

Og hvad er forskellen sa? Jo, den lige sti fales langt, langt hurtigere end den snoede. Ja, maske dobbelt sa hurtig, pa trods af at de er nzsten lige lange.
Den lige vej: Nar briefet er givet

P4 det seneste har jeg teenkt over, at de markant forskellige oplevelser ved labeturen pa de to stier minder meget om forskellen pa en traditionel
udviklingsproces, og sa en designproces.

En traditionel udviklings- eller innovationsproces er oftest defineret ved at have et klart mal. Nar projektteamet gar i gang, ved det nogenlunde, hvordan
succes ber se ud. Samtidig er der pa forhand (ofte fra topledelsen) leveret et relativt tydeligt billede af, hvad det er for et problem, der skal leses. Man kan
sige, at der er et veldefineret brief, som leegger op til en bestemt type lgsning. Den chef, som projekiteamet refererer til, kan derfor vaere forholdsvis tryg
ved, at opgaven kommer i hus. Den type proces er linezer — ligesom min lokale skovsti —og selv om den ogsa kan veere udfordrende og vanskelig, sé er
den nogenlunde forudsigelig.

Dermed er ledelsesopgaven, nar det kommer til stykket, som s& mange andre: Den handler om at szette i gang, at prioritere ressourcer, at satte deadlines
og milepzele og i sidste ende at beslutte, om den lgsning, projektet farer til, skal implementeres. Der er en sikker vej ud af skoven. Men det er ikke en
seerlig spaendende — eller innovativ — proces.

Den snoede vej: At navigere i det ukendte

Designprocesser er markant anderledes. Noget af det farste, designere typisk ger, nér de far en opgave, er at szette spergsmalstegn ved den. Det kan
vaere ved at udfordre de preemisser og antagelser om virkeligheden, som ligger bag opgavebeskrivelsen. Eller det kan veere ved at ga ud i verden og
observere, om den adfeerd, f.eks. blandt kunder eller borgere, nu ogséa er som forudsat i opdraget. Eller — og det er her, designernes arbejdsform er helt
unik — det kan vaere ved at skabe forelabige bud, prototyper, pa mulige l@sninger og anvende disse bud som udviklingsvaerkigjer. Det er gennem bevidst
pavirkning af brugere, interessenter og leverandgrers praksis, at designere hgster hurtig feedback og dermed kan forkaste eller videreudvikle en mulig
l@sning.

“De bedste designere formar at have et abent sind, samtidig med at de arbejder p4 en praklisk lasning.”
Man kan sige, at designere trives med at udfordre problemrummet. Dermed kan de medvirke til at redefinere, hvori problemet bestéar,

Designere trives ogsa med at skabe nye visionaere mulighedsrum ved at insistere pa at skabe noget nyt. Kamil Michlewski, som for nylig udgav den
fremragende bog "Design Attitude" om professionelle designeres arbejdsform, siger, at designere stortrives i situationer, der er praeget af tvetydighed,
usikkerhed og forstyrrelser, disruptions. De bedste designere formar at have et bent sind, samtidig med at de arbejder pa en praktisk lasning.

Problemet er bare, at den arbejdsform er voldsomt udfordrende for de fleste ledere. Det er derfor afgarende, at ledere, der gnsker at fa maksimal veerdi
ud af samarbejdet med designere, engagerer sig med dem pa mader, der understgtter en frugtbar design- og innovationsproces. Det er imidlertid
nemmere sagt end gjort.

Engagement med design er afgerende
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Min nysgerrighed i forhold til den ledelsesopgave, det er at hgste vaerdi af design, har fart til, at jeg de senere ar har gennemfert et forskningsprojekt om

emnet ved CBS. Her har jeg interviewet 20 ledere i 5 forskellige lande om, hvordan de har samarbejdet med servicedesignere pa naermeste hold. Sa vidt
jeg kan se, er der seks forskellige mader, som ledere bliver udfordret af designerne pa. Dermed er der ogsa (mindst) seks forskellige former for adfeerd,
som lederne kan udvise for at haste maksimal vaerdi af designernes bidrag til nytaenkning, innovation og strategi- og forretningsudvikling. Jeg kalder de
seks former for adfeerd for design-engagementer. Her er, hvad jeg indtil videre har fundet frem til:

For det farste: Udfordr dine egne antagelser: Designerne kommer til at gere det alligevel, s& drop paraderne og skru op for nysgerrigheden,

For det andet: Bring empatien i spil. Nar designerne bringer viden tilbage om, hvordan kunder eller borgere oplever din organisations indsats, sa er det
naesten altid udfordrende. Der er ofte tale om en grundlzeggende redefinering af, hvad det er for et problem, der skal lpses. Ledere med design-
engagement bringer empatien i spil som laftestang for involvering af medarbejderne i at udvikle og forandre organisationen med kunden og borgeren i
centrum. Som en kommunal udviklingschef fortzeller om en workshop med medarbejderne, hvor ansatte i borgerservice havde videofilmet hinandens
samtaler med hjemlase borgere: "De s4 ret pressede ud. Men det var nok ogsa, fordi det var deres egen service, de havde filmet."

For det tredje: Giv rum til afvigelser og divergens. Designerne kommer til at udvide lasningsrummet ved at bringe nye ideer og muligheder i spil — typisk
sammen med medarbejdere og ledelse. Her er det afgarende, at lederen skaber tid og plads i organisationen til, at ideerne kan leve og videreudvikles.
Pracessen mé ikke blive lukket for tidligt. Man kan sige, at lederen skal turde holde organisationen i stor usikkerhed, i betydelig lzengere tid end man er
vant il. Det kan veere steerkt udfordrende, ogsa for lederen selv.

For det flerde: Lederen skal hjzelpe medarbejderne og organisationen med at navigere i det ukendte rum. Her er problemdefinitionen fortsat til
drskussron og flere potentielle Igsninger er stadig i spil. Der skal vaere plads il test, afpravning og lzering af de prototyper, som designerne skaber — uden
at tresffe endelige valg endnu. Som en leder pa et tidspunkt sagde til mig: "Det er et tab af kontrol, men det er et positivt tab af kontral.”

For det femte: Ger fremtiden konkret. Engagementet med designernes praksis skal altid fare til, al ideer, koncepter og prototyper omsazttes til endelige

lasninger: produkter, servicer eller nye organisations- og forretningsmodeller. | min forskning viser det sig, at nogle ledere endda selv trazder ind i feltet og i
f.eks. tegner bud pa lasninger. En leder pa et hospital udviklede f.eks. selv en skitse til et nyt digitalt journalvaerktaj til patienterne. En anden gav sig i kast

med et mindre rollespil sammen med medarbejderne for at finde nye veje til adfzerdsaendringer,

“Den lige sti er, selv om den er hurtig, forudsigelig og kedelig”

Den sjette made at engagere sig med designprocesser pa er at insistere pa, at lasningerne skal give vaerdi. Det handler ikke mindst om at
understalte, at de forandringer i produkter og servicer, som skal komme kunderne til gode, omseelies il konkrete zendringer i arbejdsgange, digitale
lgsninger og organisation.

Kun via aendring i organisationen og dens made at arbejde pa kan der skabes mere vzerdi for brugerne.

Som en leder af et succesfuldt digitalt designprojekt sagde: "Jeg insisterede hele vejen igennem pa, at lzsningen skulle give veerdi bade for vores brugere
og for medarbejderne.”

Ind i skoven og ud igen

Det burde fremga ret tydeligt, at ledelsesengagementet med design ikke er nogen lige vej. Ligesom den ene af Izbestierne i Lyngby er den snoet, kan
foles langsommere og maske endda frustrerende. Men pa den anden side af skoven — pa den anden side af processen — ligger der som regel noget, der
er veerd at Igbe efter. Men jeg mé indremme, at jeg efterhdnden oftest vaelger den snoede sti ogsa af en anden grund. Den lige sti er, selv om den er
hurtig, forudsigelig og kedelig. Nar jeg tager den snoede vej, bliver Isbeoplevelsen mere intens: Mine sanser er mere abne, og jeg meerker skoven og
naturen omkring mig, nok fordi jeg ubevidst er nysgerrig pa, hvad der mon sker efter det naeste sving. Her ligger en uventet gevinst: Ikke alene farer
designprocesser til bedre resultater, oplevelsen er ogs lidt mere magisk.

Skrevet af Christian Bason, 16.11.2015
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